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  ﺑﺴﻢ ﺍﷲ ﺍﻟﺮﺣﻤﻦ ﺍﻟﺮﺣﻴﻢ 
 
 
"ﻭﻟﻘﺪ ﻛﺮﻣﻨﺎ ﺑﻨﻲ ﺍﺩﻡ ﻭﺣﻤﻠﻨﺎﻫﻢ ﻓﻲ ﺍﻟﺒﺮ ﻭﺍﻟﺒﺤﺮ ﻭﺭﺯﻗﻨﺎﻫﻢ ﻣﻦ ﺍﻟﻄﻴﺒﺎﺕ ﻭﻓﻀﻠﻨﺎ 
























ﻣﻦ ﻛﺎﻧﺎ ﺳﺒﺒﺎ ﻓﻲ  ﺇﻟﻰ ﺃﻋﺰ ﻣﺎ ﺃﻣﻠﻚ ﻓﻲ ﻫﺬﻩ ﺍﻟﺪﻧﻴﺎ ،ﺇﻟﻰ ﺍﻫﺪﻱ ﺛﻤﺮﺓ ﺟﻬﻮﺩﻱ
  .ﻭﺩﻋﻤﻮﺍ ﻭﺟﻮﺩﻱ ﺛﺎﻧﻴﺎ ،ﻭﺟﻮﺩﻱ ﺃﻭﻻ
ﺍﻟﻤﻌﺮﻓﺔ  ﺍﻟﺬﻱ ﺃﻧﺎﺭ ﻟﻲ ﺍﻟﺪﺭﺏ ﻭﺳﻬﻞ ﻟﻲ ﺳﺒﻞ ﺍﻟﻌﻠﻢ ﻭﺃﺑﻲ ﺍﻟﻨﻤﻮﺫﺝ ﺇﻟﻰ 
  .ﺗﺮﺑﻴﺘﻲ ﻭﺗﻮﺟﻴﻬﻲ ﺣﻔﻈﻪ ﺍﷲ ﻭﺭﻋﺎﻩﻋﻠﻲ ﻣﻨﺬ ﺻﻐﺮﻱ ﻭﺍﺟﺘﻬﺪ ﻓﻲ  ﻭﺣﺮﺹ
ﺇﻟﻰ ﻣﻦ ﺟﻌﻠﺖ ﺍﻟﺠﻨﺔ ﺗﺤﺖ ﺃﻗﺪﺍﻣﻬﺎ ،ﻭﺍﻟﺘﻲ  ﻟﻦ  ﺃﺳﺘﻄﻴﻊ ﺃﻥ  ﺃﻭﻓﻲ ﺣﻘﻬﺎ ﻣﻬﻤﺎ 
 ﻭ ﺍﻟﺼﺒﺮ ﺍﻟﺘﻲ ﺳﻬﺮﺕ ﺍﻟﹼﻠﻴﺎﻟﻲ ﻣﻦ ﺃﺟﻠﻲ ﻭﺣﺜﺘﻨﻲ ﻋﻠﻰ ،ﺍﻟﺮﺅﻭﻡ  ﺃﻣﻲ  ﻗﺪﻣﺖ ﻟﻬﺎ
  . ﺍﻫﺎ ﺍﷲ ﻋﻨﻲ  ﺧﻴﺮ  ﺍﻟﺠﺰﺍﺀ ﻓﻲ ﺍﻟﺪﺍﺭﻳﻦﺟﺰ ﺍﻟﻤﺜﺎﺑﺮﺓ
ﺇﻟﻰ  ﺷﺮﻛﺎﺀ ﺍﻟﺮﺣﻢ ﻭﺭﻓﻘﺎﺀ ﺍﻟﻤﻨﺰﻝ ﻭﺳﻨﺪ ﺍﻟﻠﻴﺎﻟﻲ ﺍﻟﺤﺎﻟﻜﺎﺕ ﺃﺧﻮﺍﺗﻲ  
 ﺃﺧﻲ ﺍﻟﻮﺣﻴﺪ ﺍﻟﺼﻐﻴﺮ ﺍﻟﻜﺒﻴﺮ ﻓﻲ ﻗﻠﺒﻲ .،ﻭﺍﻟﻰ ﺍﻟﺤﺒﻴﺒﺎﺕ ﻛﻞ ﻭﺍﺣﺪﺓ ﺑﺎﺳﻤﻬﺎ 
 ﺔــــﻭﺍﻷﺣﺒ ﻞـــــﺇﻟﻰ ﺟﻤﻴﻊ ﺍﻷﻫ 
 ﺍﻟﺪﻓﻌﺔ ﻛﻞ ﻭﺍﺣﺪ ﺑﺎﺳﻤﻪ  ﺃﻓﺮﺍﺩ ﺇﻟﻰ 
 ﺍﻟﻨﺠﺎﺡﻭﻣﺴﺎﺭ ﺪﺭﺏ ﺍﻟﺟﻤﻴﻊ ﺭﻓﺎﻕ  ﺇﻟﻰ 
  ﺍﻟﺘﻨﻈﻴﻢﺑﺪﺍﺋﺮﺓ ﺛﻨﻴﺔ ﺍﻟﻌﺎﺑﺪ ﻋﻠﻰ ﺭﺃﺳﻬﻢ ﻣﻮﻇﻔﻲ ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺋﻲ ﺇﻟﻰ ﺯﻣﻼ 
  ﺇﻟﻰ ﻭ ﻛﻞ ﻣﻦ ﺍﺭﺗﺒﻄﺖ ﺑﻴﻨﻲ ﻭ ﺑﻴﻨﻬﻢ ﻣﻮﺩﺓ... 
ﻭﺇﻟﻰ  ﻛﻞ ﻣﻦ ﻳﺆﻣﻦ ﺑﺄﻥ ﺑﺬﻭﺭ ﻧﺠﺎﺡ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺮ ﻫﻲ ﻓﻲ ﺫﻭﺍﺗﻨﺎ ﻭ ﻓﻲ ﺃﻧﻔﺴﻨﺎ  
  ... ﻗﺒﻞ ﺃﻥ ﺗﻜﻮﻥ ﻓﻲ ﺃﺷﻴﺎﺀ  ﺃﺧﺮﻯ
  
ﻭﺃﺭﺟﻮ ﻣﻦ ﺍﷲ ﺳﺒﺤﺎﻧﻪ ﻭﺗﻌﺎﻟﻰ ﺃﻥ  ﻫﺬﺍ ﺍﻟﻌﻤﻞ ﺍﻟﻤﺘﻮﺍﺿﻊ ﻱﻫﺆﻻﺀ ﺃﻫﺪﺇﻟﻰ ﻛﻞ 
  ﻳﺘﻘﺒﻞ ﻣﻨﺎ ﺛﻤﺮﺓ ﻫﺬﺍ ﺍﻻﺟﺘﻬﺎﺩ















ﺃﻭﻝ ﺷﻜﺮﻱ ﻫﻮ ﷲ ﺭﺏ ﺍﻟﻌﺎﻟﻤﻴﻦ ﺍﻟﺬﻱ ﺭﺯﻗﻨﻲ ﺍﻟﻌﻘﻞ ﻭﺣﺴﻦ ﺍﻟﺘﻮﻛﻞ ﻋﻠﻴﻪ 
  ﺳﺒﺤﺎﻧﻪ ﻭﺗﻌﺎﻟﻰ.
  
ﻛﻤﺎ ﺃﺗﻘﺪﻡ ﺑﺎﻟﺸﻜﺮ ﺍﻟﺠﺰﻳﻞ ﺇﻟﻰ ﺍﻷﺳﺘﺎﺫ ﺍﻟﻤﺸﺮﻑ ﺍﻟﺪﻛﺘﻮﺭ ﺻﺎﻟﺢ ﺯﻳﺎﻧﻲ  ﺍﻟﺬﻱ 
  ﺑﻘﺒﻮﻝ ﺍﻹﺷﺮﺍﻑ ﻋﻠﻰ ﻫﺬﻩ ﺍﻟﻤﺬﻛﺮﺓ ،ﻭﺍﻟﺬﻱ ﻟﻢ ﻳﺒﺨﻞ ﻋﻠﻲ ﺑﻨﺼﺎﺋﺤﻪ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔﺗﻜﺮﻡ 
ﺃﺷﻜﺮ ﻛﻞ ﻣﻦ ﺃﻋﺎﻧﻨﻲ ﻋﻠﻰ ﺇﻧﺠﺎﺯ ﻫﺬﺍ ﺍﻟﻤﻮﺿﻮﻉ ﻣﻦ ﻋﻤﺎﻝ ﻭﺇﻃﺎﺭﺍﺕ ﻣﺆﺳﺴﺔ 
ﺳﻮﻧﻠﻐﺎﺯ ﺑﺎﺗﻨﺔ ﻭﻋﻠﻰ ﺭﺃﺳﻬﻢ ﻣﺪﻳﺮ ﺩﺍﺋﺮﺓ ﺍﻟﻤﻮﺍﺭﺩ ﺍﻟﺒﺸﺮﻳﺔ ، ﻭﻻ ﺃﻧﺴﻰ ﺃﻥ ﺃﺷﻜﺮ 
ﺍﻷﺳﺘﺎﺫ ﺍﻟﻔﺎﺿﻞ "ﻣﻮﻣﻨﻲ ﻓﺆﺍﺩ" ﺍﻟﺬﻱ ﻟﻢ ﻳﺒﺨﻞ ﻋﻠﻲ ﺑﻨﺼﺎﺋﺤﻪ ﻭﺗﻮﺟﻴﻬﺎﺗﻪ ﺍﻟﻘﻴﻤﺔ 
ﻟﻤﻜﺘﺒﺔ ﻟﻤﺴﺎﻋﺪﺗﻬﻢ ﻛﻞ ﻣﻦ ، ﺳﺎﻣﻲ ، ﺣﻜﻴﻢ ،ﻋﺒﺪ ﺍﻟﺮﺣﻤﻦ  ﻋﻤﺎﻝ ﺑﺎ،ﻛﻤﺎ ﻻ ﺃﻧﺴﻰ 
ﻛﻞ ﺍﻷﺳﺎﺗﺬﺓ ﺍﻷﺳﺘﺎﺫ ﺧﺎﻟﻲ ﻣﺤﻤﺪ ﻭﻟﻲ ﻓﻲ ﺇﻧﺠﺎﺯ ﻫﺬﺍ ﺍﻟﻤﻮﺿﻮﻉ ﻛﻤﺎ ﺃﺷﻜﺮ 
ﻭﺇﻟﻰ ﻛﻞ ﻣﻦ ﺑﺂﺭﺍﺋﻬﻢ ﻭﻣﺴﺎﻋﺪﺗﻬﻢ . ﻋﻠﻲﻭﺍﻷﺻﺪﻗﺎﺀ ﺍﻟﻠﺬﻳﻦ ﺃﻋﺎﻧﻮﻧﻲ ﻭﻟﻢ ﻳﺒﺨﻠﻮﺍ 
ﻟﻢ ﻳﺴﻌﻔﻨﻲ ﺍﻟﺤﻆ ﻓﻲ ﺫﻛﺮ ﺃﺳﻤﺎﺋﻬﻢ ﺃﺗﻘﺪﻡ ﺇﻟﻴﻬﻢ ﺑﺎﻟﺸﻜﺮ ﺍﻟﺠﺰﻳﻞ ﺭﺍﺟﻴﺎ ﻣﻦ 
ﺒﺤﻮﺙ ﺃﺧﺮﻯ ﻓﻲ ﺟﻮﺍﻧﺐ ﺍﻟﺘﻐﻴﻴﺮ ﺍﻟﻤﻮﻟﻰ ﻋﺰ ﻭ ﺟﻞ ﺃﻥ ﻳﻜﻮﻥ ﻫﺬﺍ ﺍﻟﺒﺤﺚ ﻧﺎﻓﺬﺓ ﻟ




  ﺎﻝــﻛﻤ  











ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺠﺯﺀ ﺍﻷﻫﻡ ﻓﻲ ﺒﻨﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﻭﻤﻔﺘﺎﺡ ﺍﻝﻨﺠﺎﺡ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻲ      
ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﺤﻜﻭﻤﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﻭﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﻫﻭ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻼﺀﻡ 
ﻤﻊ ﺍﻝﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ، ﺤﻴﺙ ﻴﻤﺜل ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ 
ﺨﻼﺕ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻲ ﻭﺃﻋﻅﻡ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻫﻭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﻭﺭﺴﻡ  ﺃﻫﻡ ﻤﺩ
ﻤﻌﺎﻝﻡ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻬﺎ ، ﺫﻝﻙ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﻨﺎﺠﺤﺔ ﺘﻁﺒﻕ ﺍﻝﻨﻬﺞ ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ ﻭﺘﺒﺤﺙ 
ﻋﻥ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻨﺠﺎﺤﻬﺎ ﻭﺘﻔﻭﻗﻬﺎ ، ﻭﺫﻝﻙ ﺒﻌﺩ ﺃﻥ ﺩﺨل ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﻭﻝﻌﺏ ﺩﻭﺭﺍ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﻭﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ، ﻭﻜﺫﻝﻙ  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺤﻴﺯ
ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﺫﻱ ﺒﺎﺕ ﻴﺴﺘﻨﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺱ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﺘﺄﺨﺫ ﺒﻌﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ 
ﺍﻝﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ، ﻭﻝﻘﺩ ﺴﺎﻫﻤﺕ ﺍﻝﻤﺭﺍﺤل ﺍﻝﺘﺎﺭﻴﺨﻴﺔ ﻝﺘﻁﻭﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺔ ﺤﻭل ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ ، ﻓﺎﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻨﺎﻫﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻓﻲ ﺒﻠﻭﺭﺓ ﺍﻝﺭﺅﻴ
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻜﻭﻥ ﺫﺍﺕ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺇﺫﺍ ﺘﺭﺠﻤﺕ ﺒﻭﻀﻭﺡ ﻭﺘﻔﺼﻴل ﻝﻤﺎ ﻴﺘﻤﺘﻊ ﺒﻪ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ 
ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ، ﻭﻝﻡ ﻴﻌﺩ ﻤﺠﺭﺩ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﻭﻋﻨﺎﺼﺭ ﺠﺎﻤﺩﺓ ﻤﻥ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺃﻭ ﺃﺭﻗﺎﻤﺎ  ﻴﻌﻴﺸﻭﻥ 
  ﺼﺒﺢ ﺍﻝﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺍﻝﻔﻜﺭﻱ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ .   ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻬﺎﻤﺵ ﻜﻤﺎ ﻜﺎﻥ ﺴﺎﺒﻘﺎ، ﺒل ﺃ
ﺯﺍﺩﺕ ﻗﻨﺎﻋﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺒﺄﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺃﺤﺩ ﺍﻷﺴﻠﺤﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﻲ  ﻭﻗﺩ  
ﺼﺭﺍﻋﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻝﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻝﻨﻤﻭ، ﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﺃﺼﺒﺢ ﻴﻔﺭﺽ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﻝﻪ ﺩﻭﺭﻩ ﺍﻝﺤﻴﻭﻱ ﻀﻤﻥ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺭﺒﻁ  ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺸﺭﻴﻙ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
ﻏﺎﻴﺎﺕ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻊ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻨﺠﺎﺡ 
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﻴﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻭﺍﻓﺭ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﻭﺍﻷﻨﻭﺍﻉ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻤﻥ 
ﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﻁﻭﻱ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻷ
ﺤﻴﺙ ﺘﺅﺜﺭ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻝﻡ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﻴﺔ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ 
  .ﻋﻠﻰ ﻤﺯﻴﺞ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﺸﻐل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺒﻤﺎ ﻴﺨﺩﻡ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ 
  
   




  : ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴــــﺔ -1
ﺘﻨﺒﻊ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻥ ﻜﻭﻨﻬﺎ ﺘﺒﺤﺙ ﻓﻲ ﺃﺤﺩﻯ ﺍﻝﻤﻭﺍﻀﻴﻊ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﻨﺴﺒﻴﺎ        
ﻭﻫﻭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻴﻪ، ﺇﺫ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ 
ﺤﺩﻴﺙ ﺍﻝﻌﻬﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﻭل ﺍﻝﻨﺎﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻤﻥ ﻀﻤﻨﻬﺎ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ، ﻝﺫﻝﻙ ﻓﺈﻥ ﺇﺨﻀﺎﻋﻪ ﻝﻠﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ 
ﻴﻪ ﻤﺯﻴﺩﺍ ﻤﻥ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﻭﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻴﻌﻁ
ﻭﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭﻱ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﻭﺠﺏ ﺘﺒﻨﻲ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺘﻁﺒﻴﻘﻲ ﻝﻤﻭﺍﻜﺒﺔ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ.
  ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺠﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﻫﻲ :ﺘﻬﺩﻑ ﻫﺫﻩ  ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝـــــﺩﺭﺍﺴﺔ: -2
ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﺍﻝﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﻤﺩﻯ ﻭﻀﻭﺡ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ  -
ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﻭﺘﺄﺜﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻬﻡ ﻝﻸﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ 
 .  ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﻡ ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻗﻊ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺴﻠﻴ -
  . ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
ﺒﻴﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺎﻗﻲ ﺃﻨﺸﻁﺔ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺇﻅﻬﺎﺭ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻝﺘﻔﺎﻋل  -
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
ﺇﺒﺭﺍﺯ ﺍﻝﻤﻌﻭﻗﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩ ﻭﺘﻌﻴﻕ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  -
 ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ. ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
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ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺭﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺠﻬﻭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺨﻁﻁﻬﺎ  ﻤﻔﺭﻭﻀﺎﺃﺼﺒﺢ  ﻝﻘﺩ   
ﻭﺫﻝﻙ ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺘﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، 
ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﻭﻱ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ 
ﺍﻝﻔﻌﺎل ﻝﻠﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﻴﻥ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺍﻝﻜﻠﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒ
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﺃﻨﻭﺍﻋﻬﺎ ﻭﺒﻴﻥ ﻤﺎ ﺴﻴﻜﻭﻥ ﻤﺘﺎﺤﺎ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺒﻴﻥ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﻭﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل  ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﻴﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻓﻲ 
ﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﻭﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺜل ﺇﻤﻜﺎﻨﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒ
ﻤﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺨﻁﺘﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻭﻜﺫﺍ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺃﻤﺜل ﺍﻝﺒﺩﺍﺌل ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﻌﺠﺯ ﺃﻭ ﺍﻝﻔﺎﺌﺽ ﺍﻝﻤﺤﺘﻤل 
ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺫﻝﻙ ﻓﺎﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻪ ﺩﻭﺭ 




ﺎﺌﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻭﻅ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﻭﻤﻨﻬﺎ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻝﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ ﻭﻋﻠﻰ ﺘﺩﻋﻴﻡ 
ﺍﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﻤﺤل ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ  "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ" ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻜﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻗﻊ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝ ﻜﻤﺤﺎﻭﻝﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ
  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ .
  ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻨﺼل ﺇﻝﻰ ﻁﺭﺡ ﺍﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻤﺩﻯ  ﺇﻝﻰ ﺃﻱ 
  ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ؟
  ﻭﺘﺘﻔﺭﻉ ﻋﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :  
  ﻤﺎ ﻫﻲ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ  ؟ -  
  ﻤﺎ ﻫﻭ ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ؟ -
  ﻤﺎ ﻫﻲ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ؟ -
ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﺎ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ  -
  ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ؟
  ﻓﺭﻀﻴـــﺎﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ: -4
ﻴﺴﺎﻫﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ  ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ :  -ﺃ
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺤﻘﻴﻕ 
  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ.
  ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻝﺠﺯﺌﻴﺔ : -ﺏ
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ  ﻴﺘﻤﺜل ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ -
  ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ.
ﺘﻜﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺠﻨﺏ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﺩﻡ  ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ  -
  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ.ﺍﻝﻨﺎﺘﺞ ﻋﻥ ﺍﻝﻨﻘﺹ ﺃﻭ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻭﻯ 
ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  -
   . ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻀﻤﻥ ﻨﻅﺎﻡ ﻜﻠﻲ
  ﺘﻘﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺃﻨﺸﻁﺘﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ . -
  ﻤﺒﺭﺭﺍﺕ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ -5
  : ﺏ ﺍﻝﺫﺍﺘﻴﺔﺍﻷﺴﺒﺎ -ﺃ




ﻤﻼﺤﻅﺘﻲ ﻝﻭﺍﻗﻊ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻝﻭﻁﻨﻴﺔ ﻭﺍﻝﺭﻏﺒﺔ  -
ﺍﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﻤﺩﻯ ﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻋﻠﻤﻴﺔ 
  ﺃﻡ ﺍﻨﻪ ﻤﺠﺭﺩ ﻨﺸﺎﻁ ﺭﻭﺘﻴﻨﻲ ﻋﺸﻭﺍﺌﻲ .
ﺝ ﻀﻤﻥ ﻤﺤﻭﺭﻩ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻫﻭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻨﺩﺭ  -
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻬﻭ ﻀﻤﻥ ﺍﻻﺨﺘﺼﺎﺹ .
  : ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ -ﺏ
ﻨﻅﺭﺍ ﻝﻠﻘﻴﻤﺔ ﺍﻝﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﻭﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻜﺘﺴﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ  -
ﺠﻭﺩﺓ ﺍﻝﻔﺭﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﻀﻤﻥ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﺼﺩﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻝ
ﺘﺤﻭﺯﻩ ﻤﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﻓﻴﺭﺓ ﻨﺎﺩﺭﺓ ﻴﺼﻌﺏ ﺘﻘﻠﻴﺩﻫﺎ، ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻤﺎ  ﺍﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﺒﺴﺒﺏ ﻤﺎ
ﺘﻤﺘﻠﻜﻪ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻤﻥ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺘﺠﺩﺩﺓ ﻭﻜﺎﻤﻨﺔ ﻓﻲ ﻋﻘﻭﻝﻬﺎ ﻴﻌﺩ ﻤﺼﺩﺭ 
ﺩﻴﻤﻭﻤﺔ ﻭﺍﺴﺘﺩﺍﻤﺔ ﺍﻝﻤﻴﺯﺓ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ، ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﺸﺠﻌﻨﺎ ﻋﻠﻰ 
  ﻡ ﺒﺎﻝﺒﺤﺙ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .ﺍﻻﻫﺘﻤﺎ
ﺘﻨﺎﻤﻲ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﻓﻜﺭﻱ ﻋﺎﻝﻤﻲ ﺤﺩﻴﺙ ﻴﺭﺠﻊ ﺴﺒﺏ ﺘﻤﻴﺯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺇﻝﻰ   -
ﺃﺴﻠﻭﺏ  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ، ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻤﺎﺯﺍل ﻴﺸﺠﻊ 
ﻭﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺼﻠﺔ ﺒﺈﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ، ﻤﻊ ﺘﺄﻜﻴﺩ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺩﺨل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﻭﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﺸﻜﺎﻝﻴﺎﺕ 
  ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ .
ﻀﻌﻑ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ   -
ﻭل ﺍﻝﻨﺎﻤﻴﺔ ﻭﻤﻨﻬﺎ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ ، ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻭﻝﻭﻴﺔ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺩ
ﻋﻠﻰ ﺤﺴﺎﺏ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻝﻔﻜﺭﻱ ، ﻤﻤﺎ ﺃﺩﻯ ﺇﻝﻰ ﻓﺸل ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻓﻲ 
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﻀﻌﻑ ﻤﺭﺩ ﻭﺩﻴﺔ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻭﻋﺠﺯ ﻫﺎ ﻋﻥ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﻓﻲ ﻋﺎﻝﻡ ﺍﻝﺸﻐل ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻋﻠﻰ 
  ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ .ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻭﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭ
ﻗﻠﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﺒﻌﻤﻕ ﺇﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ  -  
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ،ﻓﺎﻷﻤﺭ ﻴﻌﻭﺩ ﻓﻲ ﻨﻅﺭﻨﺎ ﺇﻝﻰ 
ﺍﻝﺼﻌﻭﺒﺔ ﺍﻝﻤﻼﺯﻤﺔ ﻝﻬﺫﺍ ﺍﻝﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ 
ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻭﻝﺼﻌﻭﺒﺔ ﺍﻝﺘﻨﺎﻭل ﺍﻝﻨﻅﺭﻱ ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ ﻀﻤﻥ ﺤﻘل ﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺎﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺠﻌﻠﻨﺎ ﻨﺘﻌﻤﺩ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺫﺍ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﺒﻐﻴﺔ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﻭﻉ ﻤﻥ 




ﺍﻝﺒﺤﻭﺙ ﻭﺇﺘﺎﺤﺔ ﻤﻘﺎﺭﺒﺎﺕ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﻝﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﺁﺨﺭﻴﻥ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻤﺩﻯ ﺼﺤﺘﻬﺎ ﻭﺨﺼﻭﺼﻴﺔ 
  .ﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻭﻁﻨﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﻨﺠﺎﺤﻬﺎ ﻀﻤﻥ ﺤﻘل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒ
  ﺃﺩﺒﻴﺎﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ : -6
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺜﻘﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭ  ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔ: -ﺃ
ﺍﻝﺩﻭﺭﻴﺎﺕ ﻭ ﺍﻝﻜﺘﺏ ﺘﻡ ﺍﻻﻁﻼﻉ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺕ ﻀﻤﻥ ﺤﻘل 
  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ : 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ، ﺭﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ  ﺘﺴﻴﻴﺭ -
ﺨﺎﻥ ﺃﺤﻼﻡ، ﻗﺴﻡ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ، ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻝﺤﻘﻭﻕ ﻭﺍﻝﻌﻠﻭﻡ  ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﺔ:
، ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭ  4002ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ
ﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﺘﺤﻠﻴل ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍ
ﺘﻭﺼﻠﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﻭﺠﻭﺩ  ﻭﻗﺩ   .ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﺘﻁﺒﻴﻕ ﻋﻠﻰ ﻤﺅﺴﺴﺘﻴﻥ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺘﻴﻥ
ﻥ ﻨﻅﺭﺓ ﺃﻨﻘﺹ ﻜﺒﻴﺭ ﻓﻲ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺘﻴﻥ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ، ﻭ
  .ﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍ
ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺎﻝﺔ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻹﺴﻤﻨﺕ ﻋﻴﻥ ﺍﻝﺘﻭﺘﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ، ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ  -
ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﺔ ﺒﻭﺭﺍ ﺱ ﻓﺎﺌﺯﺓ ، ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ، ﺠﺎﻤﻌﺔ 
ﺒﺎﺘﻨﺔ ، ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻨﻭﺍﺤﻲ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻬﺎ ، 
ﺜﻡ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻝﻠﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ، ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻭ ﻤﻜﺎﻨﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ 
  ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ، ﺃﻤﺎ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺠﺎﺀﺕ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ :
ﻓﺘﻘﻴﻴﻡ  ﺍﻷﻋﻤﺎل،ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻭﻀﻊ ﻤﻘﺎﻴﻴﺱ ﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﺩﻗﻴﻘﺔ ﻝﻘﻴﺎﺱ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻜل  •
ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻝﻤﻭﺍﻅﺒﺔ ﻭ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭ ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﻻ ﺘﺤل ﺍﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﻷﻥ ﻜل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل 
   ﺍﻝﺨﻁﺄ.ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻠﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﺫﺍﺘﻲ ﻝﻤﻥ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻬﺫﺍ ﺍﻝﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﻗﺩ ﻴﺸﻭﺒﻪ ﺍﻝﺘﺤﻴﺯ ﺃﻭ 
ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﺼﺩﺭﻴﻥ ﻝﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭ ﻫﻲ ﻭﻀﻊ ﻤﺫﻜﺭﺍﺕ ﻓﻲ  •
  ﺎﺭ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ. ﻝﻭﺤﺔ ﺍﻹﻋﻼﻨﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ ﻭﺍﺨﺘﻴ
ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ، ﺤﺘﻰ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻝﻠﻭﺤﺩﺓ ﻓﻲ ﻤﺠﻤﻠﻬﺎ ﺒﻌﻴﺩﺓ ﻋﻥ  •
  ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﺭﺒﻤﺎ ﻻﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻏﻴﺭ ﻤﺠﺩﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺎ .
ﺤﺎﻝﺔ -ﺩﻭﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻻﺘﺼﺎل ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ -
ﺩﺍﺩﻱ ﻋﺩﻭﻥ ، ﻤﻌﻬﺩ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ  ﻭﺭﺍﻩ ﺩﻭﻝﺔ ﻏﻴﺭ ﻤﻨﺸﻭﺭﺓ ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﻨﺎﺼﺭﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ، ﺩﻜﺘ
، ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻻﺘﺼﺎل ﻤﻊ 8991ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ




ﺘﺤﻠﻴل ﺩﻭﺭﻫﻤﺎ ﻀﻤﻥ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ، ﻭﻗﺩ ﺘﻭﺼل ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ 
ﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻷﺠل ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺇﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﺩﻴﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ : ﻝﻡ ﻴﺘﻡ ﺍ
ﻤﺠﺎل ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ، ﻭﺃﻥ ﻤﺴﺅﻭﻝﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺃﻏﻠﺒﻬﻡ ﻝﻴﺱ ﻝﻬﻡ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺠﻴﺩﺓ 
  ﺒﺎﻝﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﻭﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻻ ﻴﻁﺒﻘﻭﻫﺎ ﺇﻥ ﻭﺠﺩﺕ .
ﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ، ﺃﻁﺭﻭﺤ -
.  ﺘﻨﺎﻭل  7002ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﻝﻠﺒﺎﺤﺙ ﻋﻤﺭﻱ ﺴﺎﻤﻲ، ﻗﺴﻡ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﻤﺴﻴﻠﺔ ،
ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ  ﻅل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺨﻠﺼﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﻋﺩﺓ 
ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻨﻬﺎ  ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﻥ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺍﻝﻔﺭﺹ 
ﻤﺘﺎﺤﺔ ﺃﻤﺎﻤﻬﺎ ﻝﺘﻌﻅﻴﻡ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﻊ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻭﺍﻝﻤﻤﻜﻨﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﻘﻴﻭﺩ ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﺍﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﺍﻝ
ﺃﻭ ﺍﻝﻤﻔﺭﻭﻀﺔ ، ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺴﺭﻴﻌﺔ ﻭﺍﻝﻤﺘﻼﺤﻘﺔ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻌﺎﺼﺭﺓ، ﻓﺈﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﺼﺒﺢ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺃﺤﺩ ﺍﻝﻤﺩﺍﺨل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭ
ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﻭﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﻤﺜل ﺃﺤﺩ ﺍﻝﺭﻜﺎﺌﺯ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻤﻴﺯ ﻭﺍﻝﺭﻴﺎﺩﺓ ﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻘﺭﻥ 
ﺍﻝﺤﺎﺩﻱ ﻭﺍﻝﻌﺸﺭﻴﻥ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ  ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺫﺍﺕ 
 ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻝﻴﺔ، ﻓﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﺍﻵﻥ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻰ ﻋﻤﺎﻝﺔ ﺫﺍﺕ ﻤﻬﺎﺭﺓ ﻋﺎﻝﻴﺔ، ﺃﻱ ﺇﻝﻰ
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻤﺘﺨﺼﺼﻴﻥ ﻓﻨﻴﺎ ﻭﺇﺩﺍﺭﻴﺎ، ﻭﻴﺴﺎﻋﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ 
 .ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺃﻨﻤﺎﻁﻪ ﻭ ﺘﺄﺜﻴﺭﻩ ﻋﻠﻰ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺼﻨﺎﻋﺔ  -
ﻴﺵ ﻋﺜﻤﺎﻥ ﺍﻝﻐﺯل ﻭﺍﻝﻨﺴﻴﺞ، ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﺍﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل، ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﺔ ﺃﻤﺎﻨﻲ ﺩﺭﻭ
.  ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻔﻬﻭﻡ 3991،ﻗﺴﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﺓ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﻋﻴﻥ ﺸﻤﺱ، ﻤﺼﺭ 
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻜﻤﺩﺨل ﻝﺭﻓﻊ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﺜﻡ ﻤﻨﻬﺞ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﺤﻠﻴل ﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﻭ ﺘﻨﻔﻴﺫ 
ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﺇﺴﻘﺎﻁ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻋﻠﻰ ﺼﻨﺎﻋﺔ ﺍﻝﻐﺯل ﻭﺍﻝﻨﺴﻴﺞ، ﻭﻤﻥ ﺍﻝ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ
ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﺼﻠﺕ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻻ ﻴﺘﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ 
  ﻓﻘﻁ ، ﺒل ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭ ﺨﺎﺼﺔ ﻀﻤﻥ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻓﻲ ﺍﻷﺭﺩﻥ ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠ -
.  ﺠﺎﺀﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ 8002 ﻤﻘﺩﻤﺔ ﺇﻝﻰ ﻗﺴﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل ، ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺼﺭﻓﻴﺔ،
ﻓﻲ ﺍﻝﻭﺯﺍﺭﺍﺕ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ، ﻭﺨﻠﺼﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﻝﻰ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﻝﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﻴﻥ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻋﺩﺓ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻤﻨﻬﺎ: ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﺒ




ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﺯﺍﺭﺍﺕ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
ﻓﺭﻭﻗﺎﺕ ﻓﻲ ﺃﺜﺭ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﺯﺍﺭﺍﺕ ﺍﻷﺭﺩﻨﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺸﺨﺼﻴﺔ 
  ﻭ ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ( .  ﻯ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ،ﻭﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ )ﺍﻝﺠﻨﺱ، ﺍﻝﻌﻤﺭ، ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ، ﺍﻝﻤﺴﺘﻭ
ﻭﺍﻗﻊ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺘﺭﺒﻭﻱ  -
ﺒﺴﻠﻁﻨﺔ ﻋﻤﺎﻥ، ﺃﻁﺭﻭﺤﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل ، ﻝﻠﺒﺎﺤﺙ ﻋﻠﻲ ﺒﻥ ﺭﺍﺸﺩ ﺒﻥ ﺴﺎﻝﻡ 
ﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ، ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺍﻗﻊ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸ1102ﺍﻝﻴﻌﻘﻭﺒﻲ، 
ﺇﺩﺍﺭﻴﺎ ﻭﺘﺭﺒﻭﻴﺎ، ﻭﺨﻠﺼﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ  024ﺍﻝﺘﺭﺒﻭﻱ ﺒﺴﻠﻁﻨﺔ ﻋﻤﺎﻥ ﻭﻗﺩ ﺘﻜﻭﻨﺕ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻥ 
ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻜﻤﺎ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﺇﻝﻰ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻭﻋﻴﺎ ﺘﺎﻤﺎ ﻭﻭﻀﻭﺤﺎ ﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﻝﻔﻌﻠﻴﺔ ﺃﻅﻬﺭﺕ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭ ﺍﺭﺘﻔﺎﻋﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍ
ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺒﻴﻥ ﺩﻭﺍﺌﺭ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺘﺭﺒﻭﻱ ﻝﺴﻠﻁﻨﺔ ﻋﻤﺎﻥ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ 
ﻭﺠﻭﺩ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﻭﺍﺌﻕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩ ﻤﻥ ﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺠﺎﺀ ﻓﻲ ﻤﻘﺩﻤﺘﻬﺎ 
 ﻀﻌﻑ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻋﻨﺩ ﻤﻭﻅﻔﻲ ﺍﻝﻭﺯﺍﺭﺓ ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻭ ﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
ﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻋﻠﻰ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺯﻤﺔ ، ﺒﺤﺙ ﻤﻘﺩﻡ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻝﺩﻭﻝﻲ ﺍﻝﺴﺎﺒﻊ ﺃﺜﺭ ﺍﻝﺘﺨ -
ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﺯﺭﻗﺎﺀ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ، ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﻨﺠﻡ ﺍﻝﻌﺯﺍﻭﻱ، ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻭ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ، 
ﺠﺎﺀﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻝﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺯﻤﺔ  9002
ﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺭﺽ ﻨﻤﻭﻩ ﻭﺘﻘﺩﻤﻪ، ﺜﻡ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﻨﻬﺞ ﺍﻝﺤﺩﻴﺙ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺃﺜﺭﻩ ﻓﻲ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻷﺯﻤﺎﺕ ﺍ
ﺃﻱ ﻤﺤﺎﻭﻝﺔ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺒﻤﺎ  "hcaorppAevitcaorPﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻭﻫﻭ ﺍﻝﻤﺩﺨل ﺍﻝﻭﻗﺎﺌﻲ"
ﺴﻴﺤﺩﺙ، ﻭﺠﺎﺀ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻷﺯﻤﺔ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ. ﻭﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺘﻲ ﺨﻠﺼﺕ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ 
ﺇﺫﺍ ﻝﻡ ﻴﻜﻥ ﻫﻨﺎﻙ  –ﺘﻨﻔﻴﺫﻩ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  –ﻫﻲ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻨﻌﻤل ﺒﻪ 
ﺍﻝﻀﻌﻑ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ  ﺘﺤﻠﻴل ﺒﻴﺌﻲ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻭ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻤﺎ ﻫﻲ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭ
  .towS ـﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ، ﻭﻤﺎ ﻫﻲ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﻌﺭﻑ ﺒ
ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﻴﺤﺎﻭل ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﻤﻥ ﺨﻼﻝﻪ ﺇﺒﺭﺍﺯ ﻤﺩﻯ  :ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﻤﻌﺎﻝﺞ -ﺏ 
ﻴﻴﺭ ﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻭﻀﻊ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻝﻠﻤﻌﺎ
ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ. ﻭﻜﺫﺍ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﺤل 
ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﺜﻡ  ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ 
 ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ .
   




  : ﺤـــــﺩﻭﺩ ﺍﻝــﺩﺭﺍﺴـــﺔ -ﺝ 
  : ﺍﻝﺒﻌـــﺩ ﺍﻝﺯﻤـــﺎﻨﻲ - 
ﻴﺘﻭﺍﻓﻕ ﺴﻴﺎﻕ ﺍﻝﺘﺤﻠﻴل ﻓﻲ ﺒﺤﺜﻨﺎ ﻫﺫﺍ ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻝﻪ ﺍﻝﺯﻤﻨﻲ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ 
ﻤﺠﺎل ﺴﻭﻕ ﺍﻝﺸﻐل ﻓﻲ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ، ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﺤﻭﻻﺕ ﺍﻝﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺩﻓﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ  ﺒﻐﺽ 
ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺒﺎﻝﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﻋﻥ ﻁﺒﻴﻌﺘﻬﺎ ﻨﺤﻭ ﺍﻝﺴﻌﻲ 
ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﻤﻨﺎﺥ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ، ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ  ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ 
  .3102/2102ﻭﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﺨﻼل ﺍﻝﻌﺎﻡ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﻲ 
  : ﺍﻝﺒﻌـــﺩ ﺍﻝﻤﻜــــﺎﻨﻲ -
ﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻤﻭﻤﻴﺔ ﺴﺘﻘﺘﺼﺭ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺇﺩﺍ
ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﻫﻲ" ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ"، ﺭﻏﻡ ﺃﻥ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻥ ﺍﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﺭﻭﺤﺔ ﺘﻘﺘﻀﻲ ﻋﺩﻡ ﺭﺒﻁ ﺃﺜﺭ 
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺄﻱ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﻋﺎﻤﺔ ﺃﻭ ﺨﺎﺼﺔ، ﻭﺒﻐﺽ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﻋﻥ 
ﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﺍﻝﺫﻱ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﻭل ﺍﻝﻨﺎﻤﻴﺔ ﻭ ﺒﺸﻜل ﺨﺎﺹ ﻓﻲ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ ، ﻭﻫﺫﺍ ﻻﻋ
ﻴﺴﻌﻰ  ﻝﺒﻠﻭﺭﺓ ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﻤﻌﺭﻓﻴﺔ ﻨﻤﻭﺫﺠﻴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻭﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻨﻬﺎ ﺤﺴﺏ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ 
  ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ .
  ﻤﻨــــﻬﺞ ﺍﻝـﺩﺭﺍﺴــــﺔ : -7
ﻤﻥ ﺍﺠل ﺍﻝﻭﺼﻭل ﺇﻝﻰ ﻫﺩﻑ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻭﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻥ ﺍﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻁﺭﺤﺕ ﺴﻴﺘﻡ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ 
ﻜل ﺤﻴﺜﻴﺎﺕ ﻭﺠﻭﺍﻨﺏ ﻅﺎﻫﺭﺓ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻬﺞ ﺍﻝﻭﺼﻔﻲ ﻤﻥ ﺃﺠل ﻤﻌﺭﻓﺔ 
ﻭﺍﻝﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺈﺘﺒﺎﻉ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ 
ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜﺄﺩﺍﺓ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ 
ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻤﻭﻀﻭﻉ  ﺍﻝﺒﺤﺙ ﺇﻝﻰ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻬﺞ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺎﻝﺔ ﻝﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻝ
ﻭﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﻭﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺠﻭﻫﺭﻫﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻴﺨﺹ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺎﻝﺔ ﻤﺅﺴﺴﺔ "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ" 
ﺍﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﻤﻥ ﺇﺤﺩﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﻜﻤﺎ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻤﻨﻬﺞ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻲ ﻋﻨﺩ 
ﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻌﺭﺽ ﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻋﻨﺩ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍ
ﻭﻝﺘﺩﻋﻴﻡ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﺴﻴﺘﻡ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ، ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻊ ﺍﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﺒﻌﺽ ﺍﻝﺠﺩﺍﻭل
ﺍﻝﻤﺭﺍﺠﻊ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻜﺎﻨﺕ ﺒﺎﻝﻠﻐﺔ ﺍﻝﻌﺭﺒﻴﺔ، ﺃﻭ ﺒﺎﻝﻠﻐﺎﺕ ﺍﻷﺠﻨﺒﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺒﺤﺙ 
ﺒﻐﻴﺔ ﺇﺜﺭﺍﺀ  ﺍﻝﺩﻭﺭﻴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺠﻼﺕ، ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻜﺘﺏ ﻭﺍﻝﺭﺴﺎﺌل ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، ﺍﻝﻤﻠﺘﻘﻴﺎﺕ،
  ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﻭﺇﻀﻔﺎﺀ ﻤﺼﺩﺍﻗﻴﺔ ﺃﻜﺒﺭ .




ﻭﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺍﻝﻔﺭﻭﺽ ﺴﻴﺘﻡ ﺘﻘﺴﻴﻡ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﺇﻝﻰ ﺜﻼﺜﺔ ﻓﺼﻭل 
ﺤﻴﺙ ﻴﻤﺜل ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻷﻭل ﻤﺩﺨل ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺍﻝﺠﻬﺎﺯ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻌﻨﻰ 
ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻰ ﻤﺎﻫﻴﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺠﻬﺎﺯ ﺒﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ، ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻤﻥ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻱ 
ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻬﺘﻡ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ، ﻭﻴﺘﻀﻤﻥ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻲ 
ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻴﻨﺎﻗﺵ ﺍﻝﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﺘﺎﺭﻴﺨﻲ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
، ﺜﻡ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﻜﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﺩﺍﺭﺱ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺎﻫﻤﺕ ﻓﻲ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ
ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻁﺭﻕ ﻝﻠﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺭﺍﺒﻊ  ﻓﻴﻨﺎﻗﺵ ﺩﻭﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺜﻼﺙ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻭﻫﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ 
  ﺍﻝﻤﺎﻝﻲ ﻭﺍﻝﺒﺸﺭﻱ، ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ.
ﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﻀﻤﻥ ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻨﺎﻭل ﺍﻝﺘ
ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻴﺘﻀﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻔﺼل ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﺒﺎﺤﺙ، ﺍﻷﻭل ﻴﺘﻨﺎﻭل ﻤﺎﻫﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻴﺘﻀﻤﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻜﺄﺤﺩ 
ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻨﺎﻭل ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ  ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺜﻡ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ
  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ .
ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻓﻴﺨﺹ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ، ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻀﻤﻥ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل 
ﺍﻝﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻨﺸﺄﺘﻬﺎ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻭﻤﻜﺎﻨﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﻀﻤﻥ  ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﻴﺘ
ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ، ﻭﻜﺫﺍ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻭﺘﺤﻠﻴل ﻨﺘﺎﺌﺞ 
  ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜﻜل .
   




 ﻤﺼﻁﻠﺤﺎﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ: -8
: ﻜﻴﺎﻥ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻤﻨﺴﻕ ﺒﻭﻋﻲ ﻭﻝﻪ ﺤﺩﻭﺩ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﺍﻝﻤﻌﺎﻝﻡ ،ﻭﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺩﺍﺌﻡ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
  ﻥ ﺃﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ.ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺩﻑ ﻤﻌﻴ
ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺭﺴﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ  :ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
  ﻭﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻝﺘﺎﻤﻴﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ .
: ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻌﻨﻴﺔ ﺒﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﺼﻤﻴﻡ  ﻭﺘﻨﻔﻴﺫ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ل ﻋﻠﻰ ﺃﻓﻀل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺤﺎﻀﺭﺍ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻜﻔل ﺍﻝﺤﺼﻭ
ﻭﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﻭﺤﺴﻥ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ ﻭﺤﻔﻅﻬﺎ ﻭﺼﻴﺎﻨﺘﻬﺎ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﻭﺘﻘﻭﻴﻡ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻭﺘﻌﻅﻴﻡ ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻭﺍﻝﺭﻏﺒﺔ 
  ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺄﻋﻠﻰ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝﻸﺩﺍﺀ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ .
  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻔﺼﻴﻠﻴﺔ ﻋﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ . : ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﻌﻤل
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺅﺩﻯ ﺒﻬﺎ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ  ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻝﻌﻤل:
  ﺒﻪ.
ﺤﻭل  ﻻﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕﻋﻤﻠﻴﺔ ﺠﻤﻊ ﻭﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ  :ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
  ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ .
: ﺍﻝﺴﻠﺴﻠﺔ ﺍﻝﻜﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺎﺭﺴﻬﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻝﻤﻀﺎﻋﻔﺔ ﺍﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ
  ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﻝﻠﺘﻨﻅﻴﻡ .
ﻓﻲ ﻭﺠﻪ  : ﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻜﻭﺤﺩﺓ ﺘﺴﻴﺭ ﺒﺨﻁﻰ ﻤﺘﻘﺩﻤﺔ ﺩﺍﺌﻤﺔﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ
  ﺍﻝﻀﻐﻭﻁ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ .
  ﺼﻌﻭﺒﺎﺕ ﺍﻝﺒﺤﺙ: -9
ﻋﺩﺓ ﺼﻌﻭﺒﺎﺕ  ﻲﻨﻅﺭﺍ ﻝﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﺍﻝﺫﻱ  ﻴﻜﺘﺴﻲ ﻁﺎﺒﻊ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ، ﻓﻘﺩ ﻭﺍﺠﻬﺘﻨ  
  ﻓﻲ ﺠﺎﻨﺒﻴﻥ ﻭﻫﻤﺎ :
  ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻌﻤﻠﻲ : -ﺃ
ﺭﻓﺽ ﻁﻠﺏ ﻗﺒﻭل ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺩﺍﻴﺔ ﺒﺴﺒﺏ ﻋﺩﻡ ﺘﻭﻓﺭ ﺍﺘﻔﺎﻗﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  -
  ﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺔ .ﻤﺤل ﺍ
ﺼﻌﻭﺒﺔ ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ  -
ﻭﺇﺠﺭﺍﺀ ﻤﻘﺎﺒﻼﺕ ﻤﻊ ﺇﻁﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺒﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺨﺹ  ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ،ﻤﺼﺎﻝﺢ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل 
  ﺒﺎﻝﺨﺼﻭﺹ.ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻔﺌﺔ 




ﺍﺠﺩ ﺍﻝﺒﻌﺽ ﻤﻨﻬﻡ ﻓﻲ ﺼﻌﻭﺒﺔ  ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻠﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻨﻅﺭﺍ ﻝﺘﻭ -
 ﺍﻝﻭﻜﺎﻻﺕ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻠﻤﺩﻴﺭﻴﺔ .
  ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ : -ﺏ 
ﺼﻌﻭﺒﺔ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﻤﺭﺍﺠﻊ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺼﻠﺔ ﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﻤﻨﻬﺎ  -
  ﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﺤﺩﺍﺜﺔ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﺭﺠﻤﺔ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﻠﻜﺜﻴﺭ ﻤﻨﻬﺎ .
 ﺍﻝﻤﺭﺍﺠﻊ ﻭﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﻭﻁﻨﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ. ﻗﻠﺔ -  
ﻓﻘﺩ  ﺭﻗﻤﻴﺔ،ﻨﻅﺭﺍ ﻝﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﻭﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﺘﻀﻲ ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﺇﺤﺼﺎﺌﻴﺔ  -
 ﻝﻠﺒﻴﺎﻨﺎﺕ.ﻭﺍﺠﻬﻨﺎ ﺼﻌﻭﺒﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﺭﻴﺎﻀﻴﺔ 
 
 












 ﻤﺩﺨل ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻷﻭل: 
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﺤﺩﻯ ﺃﻫﻡ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﺼﺭﻴﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﺭﺍﺠﻊ        
ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺩﻭﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻠﻌﺒﻪ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﻓﻲ ﺘﺠﺴﻴﺩ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ ﻭﻫﺫﺍ  
ﻤﺭﻫﻭﻥ ﺒﻭﺠﻭﺩ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﻭﻜل ﻤﻨﻅﻤﺔ ﺼﻐﻴﺭﺓ ﻜﺎﻨﺕ ﺃﻡ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﺒﺩﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﺎ 
ﻓﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ  ﻫﻭ ﺤﺠﺭ ﺍﻝﺯﺍﻭﻴﺔ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ  ﻤﻥ ﺍﻷﺼﻭل ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ  ﻓﻘﻁ، ﻫﻲ ﺇﻻ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ
ﺃﻥ ﺃﻱ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺃﻱ ﻨﻭﻉ ﻝﻬﺎ ﻤﻭﺭﺩ ﻭﺍﺤﺩ ﺤﻘﻴﻘﻲ ﻫﻭ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ  "rekcurD rettePﻴﺅﻜﺩﻩ "
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻜﺎﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻱ ﻭﺠﻭﺩ ﺠﻬﺎﺯ ﺇﺩﺍﺭﻱ ﻴﻌﻨﻰ ﺒﺸﺅﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
ﺘﻁﻭﺭﺕ ﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﺍﻝﺤﺎﺼل ﻓﻲ  ﻭﺍﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺍﻝﺘﻲ
ﺍﻝﻔﻠﺴﻔﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ، ﻭﻝﻜﻥ ﻜﺘﺨﺼﺹ ﻤﺴﺘﻘل ﺒﺩﺃ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻪ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻤﻊ ﺒﺩﺍﻴﺔ ﻫﺫﺍ 
ﻭﻴﺭﺠﻊ ﺫﻝﻙ ﺇﻝﻰ ﻜﻭﻥ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﺍﻷﺩﺍﺓ ﺍﻝﻤﺤﺭﻜﺔ ﻭﺍﻝﻤﻭﺠﻬﺔ ﻝﻤﺨﺘﻠﻑ ﻋﻨﺎﺼﺭ  ﺍﻝﻘﺭﻥ،
ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻗﺩ ﺍﺴﺘﻘﺭ ﺒﻌﺩ ﺴﻠﺴﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺤﺩﻴﺙ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝ
ﺍﻝﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻤﺭﺕ  ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﻫﻭ ﻴﻤﺎﺭﺱ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﻗﺩ ﺍﺨﺘﻠﻔﺕ ﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻝﻨﻅﺭ 
ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻤﻭﺤﺩ ﻭﻤﺘﻔﻕ ﻋﻠﻴﻪ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺤﻴﺙ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺘﻤﻴﻴﺯ ﺒﻴﻥ ﻭﺠﻬﺘﻲ 
ﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻨﻅﺭ ﺭﺌﻴﺴﻴﺘﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﻴﺎﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻫﻤﺎ ﻭﺠﻬﺔ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﺍﻝﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﻯ ﺃﻥ ﺇﺩ
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺎ ﻫﻲ ﺇﻻ ﻤﺠﺭﺩ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻗﻠﻴﻠﺔ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻭﺘﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﺄﻋﻤﺎل 
ﺭﻭﺘﻴﻨﻴﺔ ﺘﻨﻔﻴﺫﻴﺔ، ﺜﻡ ﻭﺠﻬﺔ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﻯ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻓﻲ 
ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻬﺫﺍ ﺍﻝﺘﺒﺎﻴﻥ ﻴﻭﺠﺩ ﻫﻨﺎﻙ  ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ،
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﺸﺅﻭﻥ  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺘﻼﻑ ﺤﺘﻰ ﻓﻲ ﺇﻁﻼﻕ ﺍﻝﺘﺴﻤﻴﺔ ﺍﻝﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻤﺜل: ﺍﺨ
  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﺍﻝﺤﻜﻭﻤﻴﻴﻥ. ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ،
ﻭﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻝﺘﻌﺭﺽ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻲ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻤﻥ ﺨﻼل 
ﻲ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل، ﺜﻡ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓ
  ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻓﻴﺘﻌﺭﺽ ﺇﻝﻰ ﺩﻭﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ. 
    




 ﻤﺎﻫﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل: 
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺫﺍﺕ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻭﺩﻋﺎﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺩﻋﺎﻤﺎﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ )ﻭﻅﻴﻔﺔ 
( ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻴﺔ ﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺘﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﻓﺭﻋﺎ ﻤﻥ ﻓﺭﻭﻉ  ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ، ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ
ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻬﺘﻡ ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻭﺭﻓﻊ ﺭﻭﺤﻬﻡ ﺍﻝﻤﻌﻨﻭﻴﺔ، ﻭﺘﺴﻌﻰ ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ 
ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺘﺨﺩﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺼﺎﻝﺢ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ، ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ 
ﺏ ﺍﻷﻭل، ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ، ﺃﻤﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠ
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻓﻴﺘﻨﺎﻭل ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
  ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ . ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل:     
ﻴﺼﺎﺩﻑ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺼﻌﻭﺒﺎﺕ ﻜﺜﻴﺭﺓ ﻭﻤﻨﺸﺄ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺼﻌﻭﺒﺎﺕ ﻜﺜﺭﺓ 
ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﺤﻭل ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﺎﺘﻬﺎ، ﺍﻝﻤﺭﺍﺩﻓﺎﺕ ﻝﺘﻌﺒﻴﺭ ﺍﻝ
ﻭﺍﻻﻨﻔﺼﺎل ﺒﻴﻥ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻨﻅﺭﻴﺎ ﻭﻤﻔﻬﻭﻤﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻕ، ﻓﺒﻌﺽ 
ﺍﻝﻜﺘﺎﺒﺎﺕ ﺘﺘﺤﺩﺙ ﻋﻥ "ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ" ﺃﻭ "ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ" ﺃﻭ" ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ "ﺃﻭ 
ﻲ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ" ﺃﻭ" ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ"، ﻜﺫﻝﻙ ﻓﺈﻥ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺭﺍﺠﻊ "ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓ
ﺘﻀﻴﻕ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﺘﻘﺼﺭﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﻤﺤﺩﻭﺩﺓ، ﻭﺒﻌﻀﻬﺎ ﻴﺘﻭﺴﻊ ﻓﻲ 
ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﻠﻙ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﻴﻌﺩﺩ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻝﻬﺎ، ﻭﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﺜﺎﻝﺜﺔ ﻓﺈﻥ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺭﺍﺠﻊ ﺘﻌﺎﻝﺞ 
ﻝﻤﺸﺭﻭﻉ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻱ ﺃﻭ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻲ ﺃﻭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺃﻭ ﺘﺭﻜﺯ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺍ
 .(1)ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﺩﻨﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ 
ﻭﻗﺩ ﻴﺠﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﺃﻥ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺭﺍﺠﻊ ﺫﺍﺕ ﺘﻭﺠﻪ ﻗﺎﻨﻭﻨﻲ ﻫﻴﻜﻠﻲ ﻓﺘﺘﺤﺩﺙ ﻋﻥ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻲ 
 ﻭﺘﻨﻅﻴﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﻭﻤﻭﻗﻌﻪ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﻭ ﻭﺤﻘﻭﻕ ﻭﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﻅﻑ ﺍﻝﻌﺎﻡ
ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻡ  ﺃﻥ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻜﺘﺏ ﺫﺍﺕ ﺘﻭﺠﻪ ﺴﻠﻭﻜﻲ ﻓﺘﺘﺤﺩﺙ ﻋﻥ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ، ﻜﻤﺎ
ﻭﺩﻭﺍﻓﻌﻬﻡ ﻭﺤﻭﺍﻓﺯﻫﻡ، ﻭﺘﻜﺎﻤل ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﻡ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺍﻝﺠﺎﻨﺏ ﺍﻷﺨﻼﻗﻲ ﻝﻠﻭﻅﻴﻔﺔ، ﻭﻴﺯﻴﺩ 
ﻤﻥ  ﺼﻌﻭﺒﺎﺕ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﻜﺫﻝﻙ ﺃﻥ ﻴﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻗﺩ ﺨﻁﺕ ﺨﻁﻭﺍﺕ ﻭﺍﺴﻌﺔ 
ﺘﻤﻴﺯﺍ ﻤﻥ ﻓﺭﻭﻉ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﺘﺤﻅﻰ ﺒﺎﻫﺘﻤﺎﻡ ﻜﺤﻘل ﻤﻥ ﺤﻘﻭل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺘﻰ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻓﺭﻋﺎ ﻤ
ﻭﻤﺩﺍﺨل ﻭﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﻝﻜﻨﻪ ﻴﻭﺠﺩ  ﺍﻝﺩﺍﺭﺴﻴﻥ ﻭﺍﻝﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻜﻠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻌﺎﻫﺩ، ﻓﻅﻬﺭﺕ ﻓﻴﻬﺎ ﻨﻅﺭﻴﺎﺕ
                                                           
 : )ﻋﻤﺎﻥ ﻤﻨﺤﻰ ﻨﻅﻤﻲ- ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﺭﻥ ﺍﻝﻭﺍﺤﺩ ﻭﺍﻝﻌﺸﺭﻴﻥ ، ﺯﻫﻴﺭ ﻨﻌﻴﻡ ﺍﻝﺼﺒﺎﻍ، ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﺭﻱ ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ ﺩﺭﺓ -1
  .71ﺹ.،(8002، ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ




ﺍﻨﻔﺼﺎﻻ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﺩﺭﺱ ﻓﻲ ﺍﻝﻜﻠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻌﺎﻫﺩ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻕ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ 
  (1)ﻝﻌﺭﺒﻴﺔ .ﻭﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺼﺔ، ﻻﺴﻴﻤﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﻭل ﺍﻝﻨﺎﻤﻴﺔ ﻭﻤﻨﻬﺎ ﺍ
ﺇﺫﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻔﻴﺩ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻘﺎﻡ ﺃﻥ ﻨﺴﺘﻌﺭﺽ ﺒﻌﺽ ﺘﻌﺭﻴﻔﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ      
ﻭﺠﻬﺔ ﻨﻅﺭ ﺍﻝﻜﺘﺎﺏ ﺍﻝﻤﻬﺘﻤﻴﻥ ﺒﻬﺎ، ﻭﺫﻝﻙ ﻝﻠﻭﺼﻭل ﺇﻝﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﻀﻭﺤﺎ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، 
ﻭﻗﺒل ﺫﻝﻙ ﻨﺠﺩ ﻤﻥ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺒﻤﻜﺎﻥ ﺃﻥ ﻨﻌﺭﻑ ﻭﻨﻭﻀﺢ ﻤﻌﻨﻰ ﻤﺼﻁﻠﺢ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ 
ﺫﻝﻙ ﻷﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻴﻤﺜل ﻤﺤﻭﺭ ﻋﻤل ﻭﺍﻫﺘﻤﺎﻡ  "،ECRUOSERNAMUHﺍﻝﺒﺸﺭﻱ"
ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ، ﻝﺫﻝﻙ ﺴﻨﺴﻌﻰ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺩﺍﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﻨﻨﺘﻘل ﺇﻝﻰ ﺘﻌﺭﻴﻑ 
  ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ.
  ﺃﻭﻻ:  ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ : 
ﻥ ﻭﺍﻝﺫﻴ ﻫﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻨﺎﺱ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺭﺅﺴﺎﺀ ﻭﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ     
ﻷﺩﺍﺀ ﻜﺎﻓﺔ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﻭﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺘﺤﺕ ﻤﻅﻠﺔ ﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﻀﺢ  ﺠﺭﻯ ﺘﻭﻅﻴﻔﻬﻡ ﻓﻴﻬﺎ
ﻭﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﻭﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ، ﻭﺘﻀﺒﻁ ﻭﺘﻭﺤﺩ ﺃﻨﻤﺎﻁﻬﻡ ﺍﻝﺴﻠﻭﻜﻴﺔ
ﻭ ﺘﻨﻔﻴﺫﻫﻡ ﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺭﺴﺎﻝﺘﻬﺎ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ  ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﻅﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ
ﻭﻤﻘﺎﺒل ﺫﻝﻙ ﺘﺘﻘﺎﻀﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺕ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ  ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ. ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ
ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺭﻭﺍﺘﺏ ﻭﺃﺠﻭﺭ ﻭﻤﺯﺍﻴﺎ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺒﺎﺩل ﻝﻠﻤﻨﻔﻌﺔ ﻴﺘﻡ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﻭﺒﻴﻨﻬﺎ، ﻓﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺨﺒﺭﺍﺕ، ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﺠﻬﺩ...ﺍﻝﺦ   ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻘﺩﻡ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﺴﺎﻫﻤﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺸﻜل ﻤﺅﻫﻼﺕ ﻋﻠﻤﻴﺔ،
  ﻤﻥ ﺃﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ.
ﻭﻓﻲ ﻤﻘﺎﺒل ﺫﻝﻙ ﺘﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺕ ﻤﺎﻝﻴﺔ ﻭﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺸﻜل ﺭﻋﺎﻴﺔ ﻭ ﺨﺩﻤﺎﺕ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻭ  
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻲ ﺃﻫﻡ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺝ. ﻓﻌﻠﻰ ﺍﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ 
)ﺭﺃﺱ ﻤﺎل، ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺍﺕ، ﺍﻝﺘﺠﻬﻴﺯﺍﺕ( ﺫﺍﺕ ﺃﻫﻤﻴﺔ، ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺃﻫﻤﻬﺎ ﺫﻝﻙ 
ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﻫﻲ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺼﻤﻡ ﺍﻝﻤﻨﺘﺞ ﻭﺘﺸﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺘﺼﻨﻴﻌﻪ  ﻷﻨﻬﺎ ﻫﻲ ﺍﻝﺘﻲ
ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﺔ ﻋﻥ ﻭﻀﻊ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ  ﻭﻫﻲ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻭﻗﻪ ﻭﺘﺴﺘﺜﻤﺭ ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﻭﻫﻲ ﻭﺭﻗﺎﺒﺔ ﺠﻭﺩﺘﻪ،
ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺠﻴﺩﺓ ﻭ ﻓﻌﺎﻝﺔ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻤﻭﺭ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ، ﻭ ﻝﻥ  ﻓﺒﺩﻭﻥ ﻤﻭﺍﺭﺩ ،ﻭﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ
  (2)ﻓﻬﺎ ﻭﺭﺴﺎﻝﺘﻬﺎ.ﺘﺘﻤﻜﻥ ﺃﻱ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍ
   
                                                           
  .81ﺹ .، ﺍﻝﺴﺎﺒﻕﺍﻝﻤﺭﺠﻊ  ﺯﻫﻴﺭ ﻨﻌﻴﻡ ﺍﻝﺼﺒﺎﻍ، ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﺭﻱ ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ ﺩﺭﺓ1
  .11ﺹ.، (002، ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ : )ﻋﻤﺎﻥ  ﺒﻌﺩ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ : ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ، ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ - 2




  ﺜﺎﻨﻴﺎ:  ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ: 
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﻭﺤﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻌﻨﻰ ﺒﺸﺅﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻴﻬﺎ ﻓﻬﻨﺎﻙ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ  
  ﺍﻹﺴﻬﺎﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻁﺭﻗﺕ ﺇﻝﻰ ﺘﻌﺭﻴﻔﻬﺎ ﻨﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﻌﺽ ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ: 
 ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤﻥ ﻴﺘﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ : "ﺇﺩﺍﺭﺓﺼﺎﻝﺢ ﻓﺎﻝﺢ ﻤﺤﻤﺩ ﺘﻌﺭﻴﻑ - 1
 ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻝﻌﻤل ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﻭﺘﺩﺭﻴﺒﻬﺎ ﻭﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻴﺩﻱ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ
  1 "ﺍﻝﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﺭﻭﺤﻬﺎ ﻭﺭﻓﻊ ﺍﺴﺘﻘﺭﺍﺭﻫﺎ
 ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﺘﻌﻨﻰ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ :  "ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻋﻼﻗﻲ ﻤﺩﻨﻲ ﺍﻝﻘﺎﺩﺭ ﻋﺒﺩ ﺘﻌﺭﻴﻑ - 2
 ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻴﺤﻘﻕ ﺒﻤﺎ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ، ﻭﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ
 2 "ﻭﺍﻝﻨﻤﻭ ﻭﺍﻝﺭﺒﺢ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻓﻲ
 ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﺒﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ :  "ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻐﻤﺭﻱ ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ ﺘﻌﺭﻴﻑ - 3
 ﻭﺘﺩﺭﻴﺒﻬﺎ ﻭﺘﻬﻴﺌﺘﻬﺎ ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﻤﺼﺎﺩﺭ ﻋﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻓﻲ
 ﻓﻲ ﺠﻬﻭﺩﻫﻡ ﺃﻗﺼﻰ ﺒﺫل ﺇﻝﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺩﻓﻊ ﺃﻥ ﺸﺄﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻝﺫﻱ ﺍﻝﻤﻼﺌﻡ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﻭﺘﻬﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﺥ
 3 "ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺴﺒﻴل
 ﺍﻝﻔﻌﺎل ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺒﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﺘﺹ ﺇﺩﺍﺭﺓ" : ﺇﺴﻤﺎﻋﻴل ﻋﺜﻤﺎﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺘﻌﺭﻴﻑ - 4
 4ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ" ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻋﻠﻰ ﻝﻠﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ
 ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺘﻌﺭﻑ" : ﻭﺁﺨﺭﻭﻥ ﻏﺭﻴﺒﻲ ﻋﻠﻲ ﺘﻌﺭﻴﻑ -5
  5"ﻭﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﻥ ﻜل ﻝﺘﻌﻅﻴﻡ ﺍﻝﻤﺼﻤﻤﺔ ﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ، ﻭﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ، ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺫﻝﻙ ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ ﻤﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﺫﻱ "  J, NITRAMﻜﻤﺎ ﺘﻌﺭﻑ "  -6 
ﻭﻋﻼﻗﺎﺘﻬﻡ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺍﻝﻁﺭﻕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺴﺘﻁﻴﻊ ﺒﻬﺎ  ﻴﻬﺘﻡ ﺒﺎﻝﻨﺎﺱ ﻜﺄﻓﺭﺍﺩ ﺃﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺎﺕ،
ﻭﻫﻲ ﺘﺸﺘﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ : ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ،  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ،
ﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﻭﺘﻌﻭﻴﺽ   ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ، ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ، ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ،
ﺜﻡ ﺃﺨﻴﺭﺍ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺍﻝﺴﺠﻼﺕ  ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﺼﺤﻴﺔ،ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝ
  (6)ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
                                                           
  .12ﺹ.، (4002،ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻝﻠﻨﺸﺭ ﺍﻝﺤﺎﻤﺩ ﺩﺍﺭ  : )ﻋﻤﺎﻥ ﻭﺘﺤﻠﻴل ﻋﺭﺽ  : ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ، ﺼﺎﻝﺢ ﻓﺎﻝﺢ ﻤﺤﻤﺩ -1
  .02ﺹ.،( 3991،ﻝﻠﻨﺸﺭ ﺍﻝﻤﺭﻴﺦ ﺩﺍﺭ  : )ﺍﻝﺭﻴﺎﺽ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ، ﻋﻼﻗﻲ ﻤﺩﻨﻲ ﺍﻝﻘﺎﺩﺭ ﻋﺒﺩ -2
  .34ﺹ.،( 9991، ﺍﻝﻤﺼﺭﻴﺔ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ ﺩﺍﺭ : )ﺍﻝﻘﺎﻫﺭﺓﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ  ﻭﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺍﻝﻐﻤﺭﻱ ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ - 3
  .22ﺹ.، ( 3991، ﺍﻝﻌﺭﺒﻴﺔ ﺍﻝﻨﻬﻀﺔ ﺩﺍﺭ  : )ﺍﻝﻘﺎﻫﺭﺓﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ، ﺇﺴﻤﺎﻋﻴل ﻋﺜﻤﺎﻥ ﻤﺤﻤﺩ - 4
  .71ﺹ.،( 2002، ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻨﺸﺭﻭ ﻝﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﺍﻝﻬﺩﻯ ﺩﺍﺭ  : )ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ، ﻭﺁﺨﺭﻭﻥ ﻏﺭﻴﺒﻲ ﻋﻠﻲ -5
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  ﺜﺎﻝﺜﺎ:  ﺍﻝﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻹﺠﺭﺍﺌﻲ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ : 
ﺍﻝﺫﻜﺭ ﻨﺼل ﺇﻝﻰ ﻭﻀﻊ  ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺇﺠﺭﺍﺌﻲ  ﻹﺩﺍﺭﺓ    ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﺴﺘﻌﺭﺍﻀﻨﺎ ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻝﺘﻌﺎﺭﻴﻑ 
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻨﺼﻴﻐﻪ ﻜﺎﻝﺘﺎﻝﻲ : 
ﻫﻲ ﺇﺤﺩﻯ ﺍﻹﺩﺍﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ، ﻤﺤﻭﺭ  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﻋﻤﻠﻬﺎ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ ﻭﻜل ﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﻬﺎ ﻤﻥ ﺃﻤﻭﺭ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻤﻨﺫ ﺘﻌﻴﻴﻨﻬﺎ 
" tnemeganam ecruoser niamuH"  ﻅﻤﺔ ﺤﺘﻰ ﺍﻨﺘﻬﺎﺀ ﺨﺩﻤﺘﻬﺎ ﻓﻴﻬﺎ، ﻭﺘﺅﺩﻱ ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨ
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ )ﻭﻅﺎﺌﻑ، ﻤﻬﺎﻡ( ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ  )MRH(،ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻴﺭﻤﺯ ﻝﻬﺎ ﺒﺎﻝﺤﺭﻭﻑ 
ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﻓﻲ ﻅل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﺎ ﻨﺎﺒﻌﺔ ﻭﺘﺨﺩﻡ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﺴﺎﺕ ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻭﺍﺴﻌﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺘﺨﺘﺹ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺘﺸﺘﻤل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭ
ﺠﻤﻴﻌﺎ ﺒﺠﻭﺍﻨﺏ ﻫﺎﻤﺔ ﺘﺸﺘﻤل ﻋﻠﻰ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ، ﺜﻡ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎﻭﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻓﻕ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺘﻨﻔﻴﺫ 
ﻤﺔ، ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﺸﺭﻭﻁ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﻋﺎﺩﻝﺔ ﻝﻬــﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅ
ﻋﻤل ﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻤﺎﺩﻱ ﻭﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻤﻨﺎﺴﺏ ﻴﺴﺎﻋﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻤﻨﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻝﻴـﺔ، 
ﺘﺤﻔﻴﺯ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻤﺴﺎﻋﺩﺘﻬﺎ  ﻭﺘﺸﺘﻤل ﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﻫـﺎﻤﺔ ﻫﻲ
ﻝﻭﻻﺀ ﻭﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺯﺭﻉ ﺤﺏ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻨﻔﻭﺴﻬﺎ ﻭﺍ
ﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻜﻤﺎ ﺘﺸﺘﻤل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺄﻝﺔ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﻭﺍﻝﺼﺤﺔ ﻓﻲ ﻤﻜﺎﻥ 
ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻤﺎﺭﺱ ﻓﻴﻪ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ، ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻷﻤﺎﻥ ﻭﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﻴﻥ 
ﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﺭﻴﻘﺎ ﻭﺍﺤﺩﺍ ﻝﻬﻤﺎ، ﻭﻝﻌل ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻫﻭ ﺠﻌل ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝ
ﻤﻥ ﺃﺠل ﺇﻨﺠﺎﺯﻫﺎ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎﻤﺘﻌﺎﻭﻨﺎ ﻴﻌﻤل ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﻭﺒﺸﻜل ﻤﻨﺴﻕ ﻤﻊ 
  ﻭﻓﻕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺭﺴﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻏﺎﻴﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻁﻤﺢ ﺇﻝﻴﻬﺎ . 
  ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴـﺔ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ: 
ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺠﺭﻨﺎ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺤﺩﻴﺙ ﻋﻥ ﺍﻝﺠﺎﻨﺒﻴﻥ ﺍﻝﻨﻅﺭﻱ ﻭﺍﻝﻌﻤﻠﻲ، 
ﻓﻤﻥ ﺍﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﻓﺈﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺘﺭﺍﻜﻤﺎﺕ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺘﺅﻜﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ 
ﻭﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭﻩ ﻭﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻪ ﻭﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻪ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻩ، ﻭﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﻭﺠﻬﺔ 
  ﻅﺭ ﺍﻝﻤﺩﺍﺭﺱ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﺍﻷﻫﻡ ﺤﻭل ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ : ﻨ
   




  ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔﺃﻭﻻ:  
"ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻫﻨﺭﻱ ﻓﺎﻴﻭلﻴﻌﺘﺒﺭ ﺃﺘﺒﺎﻉ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ، ﻭﺭﺍﺌﺩﻫﺎ " 
ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺨﻤﺴﺔ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﺒﻘﺎﺀ ﺃﻴﺔ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﻋﻤﺎل ﺤﻴﺔ ﻭﻨﺎﺠﺤﺔ، ﻓﻬﻡ ﻴﺤﺩﺩﻭﻥ 
ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﻠﺒﻘﺎﺀ ﺒﻜﻭﻨﻬﺎ ﺘﺸﻤل : ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ )ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺝ(،ﺍﻝﺘﺴﻭﻴﻕ، ﺍﻝﺘﻤﻭﻴل 
)ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ(،ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ، ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ)ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ(.ﻜﻤﺎ ﻴﺭﻭﻥ ﺃﻥ ﺇﻫﻤﺎل ﻤﻨﻅﻤﺔ 
 ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻷﻱ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺍﻨﻘﺭﺍﻀﻬﺎ، ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻁﻠﻘﻭﺍ
" ﻝﻜﻭﻨﻬﻡ ﻴﺭﻜﺯﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﺘﻭﻅﻴﻑ، ﺨﺎﺼﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ gniffatsﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﺴﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ "
 (1)ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﻴﻥ ﻭﺘﻌﻴﻴﻨﻬﻡ.
  ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻨﻅﻡﺜﺎﻨﻴﺎ:  
ﻴﺭﻯ ﺃﺘﺒﺎﻉ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻨﻅﻡ ﺒﺄﻥ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﺃﺤﺩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻹﻗﺎﻤﺔ ﻭﻋﻤل ﺃﻴﺔ  
،ﻜﻤﺎ ﻫﻭ ﺍﻷﻤﺭ devirtnocﻭﻤﻔﺘﻌﻠﺔ  metsys laicos nepoﻤﻨﻅﻭﻤﺔ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺤﻴﺔ ﻤﻔﺘﻭﺤﺔ 
ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻷﻋﻤﺎل، ﻓﻬﻡ ﻴﺤﺩﺩﻭﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺒﻘﺎﺀ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻭﻤﺎﺕ 
ﻝﺘﺸﻤل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻴﺔ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ، ﻜﻤﺎ ﻴﺤﺩﺩﻭﻥ 
ﺘﺸﻤل ﻜل ﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻗﺘﻨﺎﺀ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺃﻱ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﻜﻭﻨﻬﺎ 
ﻭﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻪ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻭﻤﺔ ﻭﺼﻴﺎﻨﺘﻪ ﻭﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻪ، ﻭﻴﺩﺭﺠﻭﻥ ﻀﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻓﻬﺫﺍ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﻴﻭﻓﺭ ﺍﻝﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻝﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻝﻌﻘﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﻀﻠﻴﺔ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ 
ﻤﺔ ﻜﺎﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﻏﻴﺭﻩ، ﻓﻁﺎﻝﻤﺎ ﻹﻗﺎﻤﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﻀﻤﻨﻬﺎ ﺩﻭﺍﻓﻌﻬﻡ ﻭﻗﻴﻤﻬﻡ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﺍﻝﻌﻘﻠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻘﺩ
ﻓﻬﻲ ﻻ ﺘﻘﻭﻡ ﻭﺘﺴﺘﻤﺭ ﺒﺩﻭﻥ ﻫﺫﺍ  ﺃﻨﻬﺎ ﻤﻨﻅﻭﻤﺔ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺃﻱ ﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﻓﺭﺩ
  (2).ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ
  ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﺴﻠﻭﻜﻴﺔﺜﺎﻝﺜﺎ:  
ﻴﻌﺘﻤﺩ ﺃﺘﺒﺎﻉ ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻓﺘﺭﺍﻀﺎﺕ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻨﻅﻡ ﻓﻲ ﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ،  
ﻋﻤﻭﻤﺎ ﻫﻭ ﺠﻭﻫﺭ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ، ﻓﻬﻡ ﻴﺨﺘﻠﻔﻭﻥ ﻋﻥ ﻭﻴﻀﻴﻔﻭﻥ ﺇﻝﻰ ﺫﻝﻙ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ 
ﺃﺘﺒﺎﻉ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ، ﻓﺄﺘﺒﺎﻉ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻴﺭﻭﻥ ﺒﺄﻥ ﺠﻭﻫﺭ ﺍﻝﻌﻤل 
ﻨﻪ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﻫﻭ: ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺍﻝﺭﻗﺎﺒﺔ ﻭﺍﻝﺘﻭﺠﻴﻪ، ﻝﺫﻝﻙ ﻓﻬﻡ ﻴﺭﻭﻥ ﺃ
ﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺎﺕ . ﺃﻤﺎ ﺃﺘﺒﺎﻉ ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﻴﺭﻜﺯ ﺘﺄﻫﻴل ﻤﻥ ﺴﻴﺼﺒﺢ ﺇﺩﺍﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻻ
ﺍﻝﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻓﻴﺭﻭﻥ ﺒﺄﻥ ﺠﻭﻫﺭ ﺍﻝﺘﺄﻫﻴل ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﺠﻤﻭﻉ 
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ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻝﻌﻤﻠﻬﻡ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫﻫﻡ ﻝﻠﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺒﻘﺎﺀ ﻭﻨﻤﻭ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻜﻤﺎ ﻴﺭﻭﻥ ﺒﺄﻥ ﻫﺫﺍ 
ﻬﺎ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺤﻴﺎﺓ ﻋﻤل ﺘﺜﺭﻴﻬﻡ، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﻓﻘﻁ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﺼﻤﻤﺔ ﻝﺘﻭﻓﺭ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  ﻓﻴ
ﻓﺎﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻫﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺘﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺘﻤﺘﻊ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﻨﻭﻋﻴﺔ ﺤﻴﺎﺓ ﻋﻤل ﺘﺜﺭﻱ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻜﻤﺎ 
  (1)ﻴﻬﺘﻤﻭﻥ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﻓﺭ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺤﻴﺎﺓ ﻋﻤل ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ .
ﺃﻨﻪ ﻤﻊ ﻫﺫﺍ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻓﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل 
ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﺍﻝﻤﻌﺎﺼﺭ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﺼﺒﺢ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻫﻤﻴﺔ 
ﻓﻘﺩ ﺒﺎﺘﺕ ﻫﻲ ﺍﻝﺠﻬﺔ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﺔ (2)ﻜﺒﺭﻯ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﻌﺎﺼﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﻭل ﺍﻝﻤﺘﻘﺩﻤﺔ،
 ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻭﺠﻭﺩ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻋﻥ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺃﺼﺒﺢ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻰ
 ﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ ﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﺨﻼل ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻨﺠﺎﺡ ﻓﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺴﺎﻫﻤﺘﻬﺎ ﻌﺎﻝﺔﻓ
 (3)ﻓﻲ:  ﺃﺴﺎﺴﺎ ﺘﺘﻤﺜل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﻭﺍﻝﺘﻲ
 ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺘﺒﻨﻲ ﺨﻼل ﻤﻥ، ﻝﻠﻌﻤل ﺼﺎﻝﺢ ﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻤﻨﺎﺥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻗﺩﺭﺓ ﺇﻥ -
 ﺸﻙ ﺒﺩﻭﻥ ﺴﻴﻨﻌﻜﺱ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺯﻴﺩ ﺒﺫل ﺇﻝﻰ ﻭﺘﺩﻓﻌﻬﻡ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
  ﻜﻜل. ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺜﻡ ﻭﻤﻥ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﻡ ﺴﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ، ﻭﻫﺫﺍ ﺭﻀﺎﻫﻡ ﻋﻠﻰ
 ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﻓﻲ ﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻝﻤﺸﺎﻜل ﻭﺍﻝﻌﺎﺩﻝﺔ ﺍﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ﺍﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﺇﻥ -
 ﻭﺘﺩﻨﻲﺍﻝﻌﻤل،  ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺴﺭﻋﺔ ﻋﻥ ﻨﺎﺠﻤﺔ ﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺴﺘﻭﻓﺭ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﻭﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺎﺕ
 ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ. ﺍﻨﺨﻔﺎﺽ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺃﻭ ﻤﻌﺩﻻﺕ
ﻓﻲ ﻗﻀﺎﻴﺎ ﻗﺎﻨﻭﻨﻴﺔ  ﺒﺎﻫﻅﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻓﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻨﺎﺠﺤﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺇﻥ -
 ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺠﺎﻭﺯ ﺃﻭ ﺍﻝﻌﻼﻭﺓ ﻤﻨﺢ ﻋﺩﻡ ﺃﻭ ﺍﻝﻔﺼل ﺤﺎﻻﺕ ﻓﻲ ﺴﻴﻤﺎ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﻻ ﻗﺩ ﻴﻠﺠﺄ
  .ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺎﺕ
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﺌﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻵﻻﺕ ﺃﻥ ﺍﻝﻌﺎﺌﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﻜﻤﺎ
ﻭﺍﻝﻤﺒﺎﻨﻲ، ﻭﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻝﻠﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﻓﺈﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻁﻭﺭﺓ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ 
ﺘﻠﻌﺏ ﺩﻭﺭﺍ ﺭﺌﻴﺴﻴﺎ ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ، ﻜﺫﻝﻙ ﻓﺎﻥ 
ﻭﺠﻴﺎ، ﻭﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻜﺒﻴﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﺩﻴﻤﻭﻏﺭﺍﻓﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﻭﻝﻤﺔ ﻭﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝ ﺍﻝﻤﺸﺎﻜل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ
ﻭﺍﻨﺨﻔﺎﺽ  ﺇﻝﻰ ﺨﻠﻕ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻌﺩﻡ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﻭﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﻓﻲ ﻗﻴﻡ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻜل ﻫﺫﺍ ﺃﺩﻯ
ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ  ﻝﺫﻝﻙ ﻓﺈﻨﻪ ﺃﺼﺒﺢ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ.
                                                           
  .12.ﺹ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ1
  .93-83ﺹ ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ 2
  .22.ﺹ، ( 4002، ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻤﺠﺩﻻﻭﻱ ﺩﺍﺭ : )ﻋﻤﺎﻥ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﻭﻝﻤﺔ ﻭﺘﺄﺜﻴﺭﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺇﺩﺍﺭﺓ، ﺍﻝﻤﻭﺴﻭﻱ ﺴﻨﺎﻥ3




ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻵﻥ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﻤﺄﻝﻭﻓﺎ ﻝﺫﻝﻙ ﺃﺼﺒﺢ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻝﺘﻘﻠﻴل ﺍﺜﺭ ﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ،
ﺠﺯﺀ ﻤﺘﻜﺎﻤل ﻭﻀﺭﻭﺭﻱ ﻓﻲ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ، ﻭﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺘﺯﺍﻴﺩ 
 ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺠﺯﺀ ﻤﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻓﺎﻥ ﺍﻝﻤﺩﺭﺍﺀ ﺃﻫﻤﻴﺔ
ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻼﺅﻡ ﻭﺍﺘﺴﺎﻕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﻊ  ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﻴﻥ ﺃﺼﺒﺢ ﻝﺩﻴﻬﻡ ﺩﺍﻓﻌﺎ ﺃﻜﺒﺭ ﺍﻵﻥ
  (1)ﻭﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤـﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ . ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ
ﻭﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﺇﻝﻰ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻭﺤﺴﺎﺴﻴﺔ ﻋﻤل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﻜﻭﻨﻬﺎ ﺘﺘﻌﺎﻤل 
ﻤﻊ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﺍﻝﻜﺎﺌﻥ ﺍﻝﺤﻲ ﺍﻝﻤﻌﻘﺩ، ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﺩﺍﻓﻌﻴﺘﻪ ﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻪ ﻭﺴﻠﻭﻜﻪ ﻋﻭﺍﻤل ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ 
ﻨﺎﺒﻌﺔ ﻤﻥ ﺫﺍﺘﻪ ﻭﺸﺨﺼﻴﺘﻪ ﻭﻤﻥ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ ﺒﻪ ﻓﺈﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻤﺘﺸﺎﺒﻜﺔ
 ﻗﺩﺭﺍﺘﻪ، ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﺎﺘﻪ، ﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻪ، : (2)ﺘﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ
ﻭﺩﺍﻓﻌﻴﺘﻪ، ﻭﺃﺩﺍﺌﻪ ﻭﺴﻠﻭﻜﻪ، ﻭﻤﺩﻯ ﺇﺩﺭﺍﻜﻪ ﻝﻠﺩﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﻭﻁ ﺒﻪ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻪ، ﻭﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ ﺒﻪ 
ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻤﺘﺒﺎﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺸﺨﺹ ﻵﺨﺭ، ﻭﻫﻲ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﺘﻐﻴﺭ ﻤﺴﺘﻤﺭ، ﻓﻬﻲ ﻻ ﺘﺘﺼﻑ  ﻭﺒﻌﻤﻠﻪ. ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤ
ﺒﻁﺎﺒﻊ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ، ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻋﻤل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺍﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ 
ﺃﺸﻴﺎﺀ ﺠﺎﻤﺩﺓ ﻜﺎﻵﻻﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﺒﻬﺎ، ﺒل ﺘﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺒﺸﺭ، ﻝﻬﻡ ﺍﻨﻔﻌﺎﻻﺕ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ، 
  ﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺨﺎﺭﺠﻬﺎ .ﻭﺴﻠﻭﻜﺎﺕ ﻤﺘﺒﺎﻴﻨﺔ، ﺘﺘﺄﺜﺭ ﺒﺎﻝ
  ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ: 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻫﻲ ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩﺇﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻝﻴﻬﺎ 
ﺤﻜﻭﻤﻴﺔ، ﺨﺎﺼﺔ  ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﺎﺕ ﺴﻭﺍﺀ ﻜﺎﻨﺕ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﺘﺠﺎﺭﻴﺔ،
، ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﻨﺼﺭﺍ ﻫﺎﻤﺎ ﻭﺤﻴﻭﻴﺎ، ﻫﺫﺍ ﻭﻴﺘﻭﻗﻑ ﺒﻘﺎﺀ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻋﻠﻰ ...ﺍﻝﺦ
ﺍﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺇﺩﺍﺭﺘﻬﻡ ﺒﻭﺍﺴﻁﺔ ﺍﻝﻘﻴﺎﺩﺍﺕ، ﻭﺘﻨﻘﺴﻡ 
  ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻋﺎﻤﺔ، ﻭﻓﺭﻋﻴﺔ، ﻓﺎﻝﻌﺎﻤﺔ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ: 
  ﺘﺘﻠﺨﺹ ﻓﻲ ﻫﺩﻓﻴﻥ ﻭﺃﻭﻻ:  ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ:  
  : YCNEICIFFEﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ  -1
ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﻻ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺠﺩﻴﺩﺍ ﻓﻬﻭ ﻤﻌﺭﻭﻑ ﻤﻨﺫ ﻭﻗﺕ ﺒﻌﻴﺩ ﻜﻬﺩﻑ ﺭﺌﻴﺴﻲ  ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، 
ﻓﻔﻲ ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺴﻠﺴﻠﺔ ﺍﻝﻜﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺎﺭﺴﻬﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ 
ﻠﺘﻨﻅﻴﻡ، ﻭﻁﺎﻝﻤﺎ ﺃﻥ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻁﺎﺒﻘﺔ ﻝﻤﻀﺎﻋﻔﺔ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﻝ
ﻷﻫﺩﺍﻑ ﺒﺎﻗﻲ ﻓﺭﻴﻕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻓﺎﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺘﺼﺒﺢ ﺃﻴﻀﺎ ﺸﺎﻏﻼ ﺭﺌﻴﺴﻴﺎ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺤﻘل ﺇﺩﺍﺭﺓ 
                                                           
  .701ﺹ.، (2002، ﺍﻝﺩﺍﺭ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ : )ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ  ﻤﺩﺨل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺭﺍﻭﻴﺔ ﺤﺴﻥ 1
  .13ﺹ .، (3991، ﺍﻝﺩﺍﺭ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ : )ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻤﺤﻤﺩ ﺴﻌﻴﺩ ﺴﻠﻁﺎﻥ   2




،ﻭﻴﺘﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺩﻤﺞ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ (1)ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
 ﺍﻷﻤﺜل ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺠﺘﻤﻌﺔ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﻤﺩﺨﻼﺕﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ  ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
ﺁﻻﺕ، ﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ  ﻋﻠﻰ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺴﺘﺨﺩﻤﻬﺎ )ﻤﻭﺍﺩ،(STUPNI)
 ...ﺍﻝﺦ(،ﻭﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻪ ﻭﻜﻔﺎﺀﺘﻪ  ﻴﺘﻭﻗﻑ ﺤﺴﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ
ﺒﺄﻗل ﺘﻜﻠﻔﺔ، ﻓﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺒﺎﻝﻜﻤﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭ )ﺴﻠﻊ، ﺨﺩﻤﺎﺕ((STUPTUO)
ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻌﻅﻴﻡ ﺍﻝﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻭﺘﺨﻔﻴﺽ ﺘﻜﻠﻔﺔ 
ﺍﻝﻤﺩﺨﻼﺕ، ﻭﻫﻨﺎ ﻴﺒﺭﺯ ﺩﻭﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﻤﻥ ﻭﻅﺎﺌﻑ 
ﺔ، ﻭﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ، ﺘﺠﻌل ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻤﺅﻫﻼ، ﻤﺩﺭﺒﺎ، ﻤﺤﻔﺯﺍ، ﻝﺩﻴﻪ ﻭﻻﺀ ﻭﺍﻨﺘﻤﺎﺀ ﻝﻠﻌﻤل ﻭﺍﻝﻤﻨﻅﻤ
  (2).ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺼﺒﺢ ﻤﻥ ﺨﻼﻝﻪ ﻗﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﺈﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ
  :  SSENIVITCEEFFEﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ  -2
 ﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻭﻝﻜﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻤﻴﻴﺯﻩ ﻋﻨﻪ ﺒﻭﻀﻭﺡ، ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﻫﻭ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻝﻬﺩﻑ ﺍﻷﻭل
ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻜﻭﺤﺩﺓ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺒﺨﻁﻰ ﻤﺘﻘﺩﻤﺔ ﺩﺍﺌﻤﺔ ﻓﻲ ﻭﺠﻪ ﺍﻝﻀﻐﻭﻁ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ 
  (3)ﻭﺃﺤﻴﺎﻨﺎ ﻴﻁﻠﻕ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﺍﺼﻁﻼﺡ "ﺍﻝﻭﻗﺎﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ " .
ﺍﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝﻭﺤﺩﻫﺎ ﻻ ﺘﻜﻔﻲ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻨﺠﺎﺡ ﻭﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻭﺍﻝﺒﻘﺎﺀ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻓﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ 
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻜﻔﺅ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ )ﺍﻝﻤﺩﺨﻼﺕ(،  ﺕ +ﺃﻗل ﺘﻜﻠﻔﺔ (ﺒﻜﻔﺎﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ )ﻜﻤﻴﺔ +ﻤﻭﺍﺼﻔﺎ
ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﻋﺎﻝﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ، ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺭﻀﺎ ﻝﺩﻯ ﻋﻤﻼﺀ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﺃﻱ ﺃﻥ ﻴﻠﺒﻲ 
ﺍﻝﻤﻨﺘﺞ  )ﺍﻝﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ( ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻝﻠﺯﺒﺎﺌﻥ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﻡ ﻭﺭﻏﺒﺎﺘﻬﻡ ﻭﺘﻭﻗﻌﺎﺘﻬﻡ ﻭﻤﻌﺎﻤﻠﺘﻬﻡ 
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﺒل ﻤﻥ ﻭﺠﻬﺔ ﻨﻅﺭ  ﻝﻴﺴﺎ ﻤﻥ ﻭﺠﻬﺔ ﻨﻅﺭﻤﻌﺎﻤﻠﺔ ﺤﺴﻨﺔ، ﻓﺎﻝﻤﻨﺘﺞ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﺠﻴﺩﺍﻥ 
ﻭﻫﻨﺎ ﻴﺒﺭﺯ ﺩﻭﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻘﻴﺎﻤﻬﺎ ﺒﺤﻤﻼﺕ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻭﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ.
ﺤﻭل ﺃﻥ ﻤﺴﺄﻝﺔ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﻭﺭﻀﺎ ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ ﻓﻲ ﻏﺎﻴﺔ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ، ﻭﺃﻥ ﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻌﻤﻼﺀ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
، ﻓﺒﻘﺎﺅﻫﺎ ﻓﻲ ﺤﻘل ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻝﺭﻀﺎ ﻭﺍﻝﺴﻌﺎﺩﺓ ﻝﺩﻴﻬﻡ ﻫﻲ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻜل ﻤﻥ ﻴﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
  (4)ﺍﻝﺴﻭﻗﻴﺔ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺭﻀﺎ، ﻓﺎﻝﺠﻤﻴﻊ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﻓﻲ ﺨﺩﻤﺔ ﻋﻤﻼﺀ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ.
                                                           
 ﺍﻝﻤﺩﺨل ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻘﺭﻥ ﺍﻝﺤﺎﺩﻱ : ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ، ﺠﻤﺎل ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻝﻤﺭﺴﻲ  1
  .74ﺹ.، (3002، ﺍﻝﺩﺍﺭ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ : )ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔﻭﺍﻝﻌﺸﺭﻴﻥ
    . 92ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ﺹ .،ﻋﻤﺭ  ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ 2
  . 83ﺹ .، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺠﻤﺎل ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻝﻤﺭﺴﻲ 3
  . 03ﺹ .، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ4




ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﺠﻤﻴﻊ ﻤﺎ ﺘﻘﺩﻡ ﻨﺼل ﺇﻝﻰ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻔﺎﺩﻫﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﻓﺎﻋﻠﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ 
ﻌﺎﺩﺓ ﻝﺩﻯ ﻓﻤﻥ ﺨﻼﻝﻬﻤﺎ ﺘﺘﻤﻜﻥ ﺃﻴﺔ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺭﻀﺎ ﻭﺍﻝﺴ ﻴﻜﻤﻼﻥ ﺒﻌﻀﻬﻤﺎ ﺒﻌﻀﺎ،
  ﻋﻤﻼﺌﻬﺎ، ﻤﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻗﻭﺘﻬﺎ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺴﻭﻕ ﻭﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭ.
  ﻔﺭﻋﻴﺔ: ﺍﻝ ﺜﺎﻝﺜﺎ:  ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻠﺨﻴﺹ ﺃﻫﻡ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ
 (1)ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ : 
 ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺸﺭﻭﻉ.ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﺍﻝﻔﻌﺎل ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  -1 
 ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺍﻝﺤﺎﻓﺯ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻝﺘﻘﺩﻴﻡ ﺃﻗﺼﻰ ﻤﺠﻬﻭﺩ ﻤﻤﻜﻥ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺸﺭﻭﻉ.-2 
 ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻁﻴﺒﺔ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ.- 
ﺇﻗﺎﻤﺔ ﺠﻭ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺩﺍﻝﺔ ﻭﺘﻜﺎﻓﺅ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻭﺍﻷﺠﻭﺭ  - 3
 ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ...ﺍﻝﺦ.
  ﻤل ﺼﺤﻲ ﺁﻤﻥ .ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻤﻨﺎﺥ ﻋ - 4
 ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﺩﻗﻴﻕ ﻝﻠﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻝﺸﻐل ﺍﻷﻤﺎﻜﻥ ﺍﻝﺨﺎﻝﻴﺔ. - 5
 ﺭﻋﺎﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻝﻬﻡ . -6 
  ﺘﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻤﺩﻯ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺩﻭﺭﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ . - 7
  ﺇ ﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﻜﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ . ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ: 
ﺇﻥ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺤﺩﻴﺙ ﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺎ ﻫﻭ ﺇﻻ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺘﺭﺍﻜﻡ ﺁﺭﺍﺀ ﻭﺃﻓﻜﺎﺭ ﻤﺨﺘﻠﻑ      
ﻤﺩﺍﺭﺱ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ، ﻭﻷﻥ ﺍﻷﻤﺭ ﻜﺫﻝﻙ ﻴﺘﻌﻴﻥ ﻋﻠﻴﻨﺎ ﺍﺴﺘﻌﺭﺍﺽ ﺁﺭﺍﺀ ﻫﺎﺘﻪ ﺍﻝﻤﺩﺍﺭﺱ ﺨﺎﺼﺔ 
ﻤﺎ ﺘﻌﻠﻕ ﻤﻨﻬﺎ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺘﻬﺎ ﻭﻝﻘﺩ ﻗﺴﻡ ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﻭﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺩﺍﺭﺱ ﺤﺴﺏ ﺩﺭﺠﺔ 
ﻫﻲ:  ﻤﺩﺨل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ، ﻭﻤﺩﺨل ﺍﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ (2)ﺎﺭﺏ ﺃﻓﻜﺎﺭﻫﺎ ﺇﻝﻰ ﺜﻼﺜﺔ ﻤﺩﺍﺨل ﺭﺌﻴﺴﻴﺔﺘﻘ
  ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻭﺍﻝﻤﺩﺨل ﺍﻝﺤﺩﻴﺙ ﻭﻴﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﻤﺩﺨل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ .
   
                                                           
  .33ﺹ.، (1102، ﺩﺍﺭ ﺍﻝﻔﻜﺭ : )ﻋﻤﺎﻥ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺴﺎﻤﺢ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﻋﺎﻤﺭ 1
 dnomrade,noitidéeme3,trebiuV(seniamuh  secruosser ud noitseG , ittirep ,uaetic erreiP naeJ2
 .52.p, )  0002,zollaD,niloc




 ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل:  ﻤﺩﺨل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ 
ﻴﻀﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺩﺨل ﺜﻼﺜﺔ ﻤﺩﺍﺭﺱ ﻫﻲ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ     
  (1)ﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﺒﻴﺭﻭﻗﺭﺍﻁﻴﺔ .ﻭﺍ
  ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ :  ﺃﻭﻻ: 
ﻭﻤﻥ ﺍﻓﺘﺭﺍﺽ ﺃﻥ ﺍﻝﻌﻤﺎل  (1191-0981ﺃﺴﺴﻬﺎ "ﻓﺭﻴﺩﺭﻴﻙ ﺘﺎﻴﻠﻭﺭ" ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﻤﻤﺘﺩﺓ ﺒﻴﻥ)
  (2)ﻜﺴﺎﻝﻰ ﻭﺍﻋﺘﺒﺎﺭﻫﻡ ﻤﺠﺭﺩ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺘﻭﺼل" ﺘﺎﻴﻠﻭﺭ" ﺇﻝﻰ ﺍﻷﺴﺱ ﺍﻷﺭﺒﻌﺔ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ ﻭﻫﻲ: 
ﺍﺴﺘﺒﺩﺍل ﺍﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺘﺠﺭﻴﺒﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﺸﻭﺍﺌﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﻤﻌﻨﻰ  :  ﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﺤﻘﻴﻘﻲ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ -1
ﺒﺎﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﻭﺍﻷﺴﺱ ﺍﻝﻤﻨﻁﻘﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻓﻲ 
  ﺍﻝﺤﺭﻜﺔ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﺯﻤﻥ .
: ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺎﻝﺸﻜل ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﻝﺘﻭﺍﻓﻕ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ -2
  ﺍﻝﻤﺭﺸﺢ ﻝﺸﻐﻠﻬﺎ.  ﻭﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻝﺸﺨﺹ 
ﻝﻥ ﻴﻨﺘﺞ ﺒﺎﻝﻁﺎﻗﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ  "" ﺘﺎﻴﻠﻭﺭﺤﺴﺏ:  ﻓﺎﻝﻌﺎﻤل  ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ -3
ﻤﻨﻪ ﺇﻻ ﺒﻌﺩ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﻝﺩﻴﻪ ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﺍﻝﻨﻔﺴﻲ ﻭﺍﻝﺒﺩﻨﻲ ﻝﻠﻌﻤل، ﻤﺎ ﻴﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺘﻭﻓﻴﺭﻩ ﻋﻥ 
  ﻁﺭﻴﻕ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﻅﺭﻭﻑ ﻋﻤﻠﻬﻡ .
: ﺇﺫ ﺍﻨﻪ ﺒﺎﻹﻤﻜﺎﻥ ﺍﻝﺘﻭﻓﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺭﻏﺒﺔ  ﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﺍﻝﻌﺎﻤ -4
  ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺃﺠﺭﻩ ﻭﺒﻴﻥ ﺭﻏﺒﺔ ﺼﺎﺤﺏ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ  "ﺘﺎﻴﻠﻭﺭ"ﻭﻝﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺃﻜﺩ       
ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﺤﺭﻜﺔ ﻭﺍﻝﺯﻤﻥ ﻝﻠﻭﺼﻭل ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﻤﺜﻠﻰ ﺍﻝﻭﺤﻴﺩﺓ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤل 
ﻭﻴﺘﻤﺜل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺤﺎﻓﺯ ﻓﻲ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻷﺠﺭ، ﺃﻤﺎ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ (3)ﺍﻝﻌﻤل، ﺒﺤﺎﻓﺯ ﺘﺸﺠﻴﻌﻲ ﻴﺩﻓﻌﻪ ﺇﻝﻰ ﺃﺩﺍﺀ
ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻝﺤﺭﻜﺔ ﻭﺍﻝﺯﻤﻥ ﻓﺘﻘﺘﻀﻲ ﺒﺎﻝﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﺴﺘﺒﻌﺎﺩ ﻭﺘﻔﺎﺩﻱ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻝﺤﺭﻜﺎﺕ ﻏﻴﺭ ﺍﻝ
  ﺇﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل .
ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﺘﺄﻜﻴﺩﻩ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﻤﻴﻜﺎﻨﻴﻜﻲ ﻝﻠﻌﻤل ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻜﺎﻥ ﻤﺤل ﺍﻨﺘﻘﺎﺩﺍﺕ ﺍﻝﻜﺜﻴﺭﻴﻥ،   
ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻝﻔﻀل ﻴﻌﻭﺩ ﺇﻝﻴﻪ ﻓﻲ ﺇﺩﺨﺎل ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺘﻌﺭﻴﻑ 
                                                           
ﺭﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ")"ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﻱ ﻝﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ، ﺸﻜﺭﻱ ﻤﺩﻝﺱ -1
  .31ﺹ.،(8002، ﺠﺎﻤﻌﺔ  ﺒﺎﺘﻨﺔ ،ﻗﺴﻡ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ،ﻓﻲ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺹ ، (2002، ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ ﺩﺍﺭ  : )ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺼﻼﺡ ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﻗﻲ 2
  .22.
 3ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺴﻼﻡ ﺃﺒﻭ ﻗﺤﻑ، ﺃﺴﺎﺴﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﺓ)ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ :  ﺩﺍﺭ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ، 2002(، ﺹ.14.




ﺍﻝﺤﺎﻝﻲ، ﻭﻝﻘﺩ  ﺍﻝﻤﻨﺼﺏ ﻭﻨﻅﺎﻡ ﺍﻷﺠﻭﺭ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﺒﻬﺎﻭ ﺤﺘﻰ ﻭﻗﺘﻨﺎ
  .ﺸﻜﻠﺕ ﺃﺒﺤﺎﺜﻪ ﻝﺒﻨﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻨﻁﻠﻕ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﻭﻥ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ 
  ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ :  ﺜﺎﻨﻴﺎ: 
ﻭﻜﺎﻥ ﺍﻝﻐﺭﺽ ﻤﻥ ﺍﻷﺒﺤﺎﺙ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺎﻡ ﺒﻬﺎ ﻫﻭ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺍﻝﺴﺒل ﻭﺍﻝﻭﺴﺎﺌل  "ﻫﻨﺭﻱ ﻓﺎﻴﻭل"ﺃﺴﺴﻬﺎ    
ﺍﻝﻜﻔﻴﻠﺔ ﺒﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻭﺘﺤﺴﻴﻨﻪ، ﺤﻴﺙ ﻭﻀﻊ ﺃﺴﺱ ﻭﻗﻭﺍﻋﺩ ﻜل ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﻗﺎﻡ 
ﺒﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭﻗﺴﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺭﺴﻡ ﺍﻝﺨﺭﺍﺌﻁ ﺍﻝﺩﻗﻴﻘﺔ ﻹﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﺇﻝﻰ 
ﺯﻤﻨﻴﺎ، ﻜﻤﺎ ﻋﺎﻝﺞ ﺃﻴﻀﺎ ﻤﺸﻜﻼﺕ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻜﻤﺸﻜﻠﺔ ﺍﻷﺠﻭﺭ ﺃﺠﺯﺍﺀ ﺒﺴﻴﻁﺔ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺘﺤﺩﻴﺩﺍ 
  ﻭﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ .
ﺇﻝﻰ ﻤﻼﺤﻅﺎﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻷﺼﻭل ﻭﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ  "ﻓﺎﻴﻭل "ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻘﺴﻴﻡ ﺃﺒﺤﺎﺙ ﻭﻤﻼﺤﻅﺎﺕ 
  ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ ﻭﺃﺨﺭﻯ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ . 
ﺃ ﻴﺭﻯ ﺃﻨﻬﺎ ﻤﺭﻨﺔ ﻭﻝﻴﺴﺕ ﻤﺒﺩ 41 "ﻓﺎﻴﻭل"ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﺍﻷﺼﻭل ﻭﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ ﻗﺩﻡ     
  (1)ﻤﻘﻴﺩﺓ  ﺒﻨﻅﺎﻡ ﻤﻌﻴﻥ ﻭﻫﻲ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ : 
ﺘﻘﺴﻴﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ: ﻭﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ  -
 ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ.ﻭﺍﻝﺘﺨﺼﺹ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ 
ﺃﻱ ﺃﻥ ﺍﻝﺴﻠﻁﺔ ﻭﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺴﻴﺭ ﺠﻨﺒﺎ ﺇﻝﻰ ﺠﻨﺏ  ﺍﻝﺘﻜﺎﻓﺅ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺴﻠﻁﺔ ﻭﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ:  -
ﻻﻥ ﺍﻝﺴﻠﻁﺔ ﺒﺩﻭﻥ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﻋﺩﻡ ﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ، ﻭﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺒﺩﻭﻥ ﺴﻠﻁﺔ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ 
  ﻨﻘﺹ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴـــﺔ . 
 ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ: ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺍﺤﺘﺭﺍﻡ ﺍﻝﺴﻠﻁﺔ ﻭﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻥ ﻭﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎﺕ ﻭﺍﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﻓﻲ ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ. -
 ﻌﺎﻤل ﺍﻷﻭﺍﻤﺭ ﻤﻥ ﺭﺌﻴﺱ ﻭﺍﺤﺩ ﺃﻭ ﻤﺸﺭﻑ ﻭﺍﺤﺩ.ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﻴﺘﻠﻘﻰ ﺍﻝ ﻭﺤﺩﺓ ﺇﺼﺩﺍﺭ ﺍﻷﻭﺍﻤﺭ:  -
 ﻭﺤﺩﺓ ﺍﻝﺘﻭﺠﻴﻪ: ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻝﻤﻭﺠﻪ ﺍﻝﻭﺤﻴﺩ ﻝﻠﻌﻤﺎل ﻫﻭ ﻫﺩﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ. -
 .ﺨﻀﻭﻉ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻝﻠﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ -
 ﺍﻝﻌﺩﺍﻝﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﻭﺍﻝﺘﻌﻭﻴﺽ. -
 ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺍﻝﺴﻠﻁﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺇﺩﺍﺭﻱ ﻋﺎل. ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ:  -
 .ﺴﻠﻁﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻋﻠﻰ ﺇﻝﻰ ﺍﻷﺴﻔل ﻓﻲ ﺸﻜل ﻫﺭﻡ ﻭﻅﻴﻔﻲﺘﺩﺭﺝ ﺍﻝﺴﻠﻁﺔ: ﺃﻱ ﺘﺴﻠﺴل ﺍﻝ -
 .ﺍﻝﺘﺭﺘﻴﺏ : ﻭﺍﻝﻤﻘﺼﻭﺩ ﺒﻪ ﻭﻀﻊ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺃﻤﺎﻜﻨﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻬﺎ -
 ﺍﻝﻤﺴﺎﻭﺍﺓ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﺤﻴﺯ ﻭﺍﻝﺘﻤﻴﻴﺯ ﺨﻼل ﺍﻝﺘﻌﺎﻤل ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﻤﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ. -
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  ﻭﺍﻝﻌﻤل ﻋل ﺼﻴﺎﻨﺘﻬﻡ. ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل: ﺒﺤﺴﻥ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺤﺴﻥ ﺘﺩﺭﻴﺒﻬﻡ -
ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﻭﺡ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺭﺓ: ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺈﻓﺴﺎﺡ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻭﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻷﻓﻜﺎﺭ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﻤﻥ  -
  ﺸﺎﻨﻬﺎ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺨﺩﻤﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ.
ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﻭﺡ ﺍﻝﺠﻤﺎﻋﺔ: ﺇﺫ ﻴﺠﺏ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﺭﻕ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﺍﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﺸﻜل ﻴﻨﻤﻲ ﺭﻭﺡ  -
 .ﺍﻝﻔﺭﻴﻕ
ﺃﻥ  ﺠﻤﻴﻊ ﺃﻭﺠﻪ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ ﻓﻲ  "ﻓﺎﻴﻭل"ﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻓﻘﺩ ﺃﻭﻀﺢ ﻭﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴ
: ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ  (1)ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻻ ﺘﺨﺭﺝ ﻋﻥ ﺨﻤﺴﺔ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﻫﻲ
ﻭﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻭﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻷﻤﻥ ﻭﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ، ﻭﻫﻨﺎ ﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﺇﻝﻰ ﺃﻨﻪ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ 
ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺨﻤﺴﺔ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺍﻝﺫﻜﺭ ﻻ ﺘﻭﺠﺩ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻓﻘﺩ ﻜﺎﻨﺕ ﻀﻤﻥ 
ﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﺨﺎﺼﺔ " ﻴﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻤﻓﺎﻴﻭلﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ  ﺘﺤﺕ ﺍﺴﻡ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻜﻭﻥ "
  . ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻫﻡ
  ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﺒﻴﺭﻭﻗﺭﺍﻁﻴﺔ :  ﺜﺎﻝﺜﺎ: 
ﺭﺍﺌﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ، ﻭﻜﺎﻥ ﻤﻌﺎﺼﺭﺍ ﻝﺭﻭﺍﺩ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﻤﺩﺭﺴﺔ  ﺭ"ﻴﺒ"ﻤﺎﻜﺱ ﻓ ﻴﻌﺘﺒﺭ
ﻭﺍﻋﺘﺒﺭ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ، ﻭﻗﺩ ﺭﺃﻯ ﺃﻥ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﺼﺎﻝﺤﺔ ﻓﻘﻁ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺍﻝﺼﻐﻴﺭﺓ، 
ﻨﻅﺭﻴﺘﻪ ﺤﻭل ﺍﻝﺒﻨﺎﺀ ﺍﻝﺭﺴﻤﻲ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺜﻠﻰ ﺍﻝﺘﻲ ﻤﻥ ﺸﺄﻨﻬﺎ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، 
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺎﻡ ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺠﻴﻭﺵ ﻭﺍﻝﻜﻨﺎﺌﺱ، ﺤﻴﺙ ﻭﺠﺩ  "ﻓﻴﺒﺭ"ﻭﻝﻘﺩ ﺠﺎﺀﺕ ﻨﻅﺭﻴﺎﺕ 
ﺃﻥ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﺘﺴﻡ ﺒﻘﻭﺍﻋﺩ ﻭﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻭﺃﻨﻅﻤﺔ ﺼﺎﺭﻤﺔ ﻭﺭﺸﻴﺩﺓ ﻭﺒﻌﻴﺩﺓ ﻋﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ 
ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ  "ﻓﻴﺒﺭ"ﺼﻴﺔ ﺍﻝﺸﻲﺀ ﺍﻝﺫﻱ ﺃﻜﺴﺒﻬﺎ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻭﺘﻨﻅﻴﻤﺎ ﻤﺤﻜﻤﺎ.  ﻭﻝﻬﺫﺍ ﺒﻨﻰﺍﻝﺸﺨ
 (2)ﺍﻝﺒﻴﺭﻭﻗﺭﺍﻁﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :  
  ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ ﻭﺘﻘﺴﻴﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﻫﻭ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻝﻨﺠﺎﺡ. -
  ﺍﻝﺘﺴﻠﺴل ﺍﻝﺴﻠﻤﻲ ﻀﺭﻭﺭﻱ ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺭﺅﺴﺎﺀ ﻭﺍﻝﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ. -
  ﺨﻁﻭﺍﺕ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ. ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻭﻀﻊ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﻝﻠﻘﻭﺍﻋﺩ ﺘﺤﺩﺩ -
ﻴﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺃﻥ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻥ ﻴﻀﻤﻥ ﺍﻝﺤﻴﺎﺩ ﻭﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ  -
  ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ.
 ﺍﻝﺠﺩﺍﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ. -
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ﺘﺼﻠﺢ ﻓﻲ  ﺃﻨﻬﺎ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﻭﺒﺎﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﺩﻤﻬﺎ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻝﺴﺘﺔ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺇﻻ ﺍﻨﻪ
ﻭﻗﺘﻨﺎ ﺍﻝﺤﺎﻝﻲ ﺇﻻ ﻓﻲ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﻤﺤﺩﻭﺩﺓ ﻜﺘﻠﻙ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﻌﻤل ﻭﺴﺎﺌل ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺒﺴﻴﻁﺔ ﺃﻭ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﺘﻲ ﻻ 
ﻴﺸﻜل ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﺃﻫﻤﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻤﻌﻘﺩﺓ 
ﻥ ﺍﻝﺭﻭﺘﻴﻥ ﻭﻜﺒﺕ ﺭﻭﺡ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺭﺓ  ﻓﺎﻥ ﺍﻝﺒﻨﺎﺀ ﺍﻝﺭﺴﻤﻲ ﻭﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻝﺭﺴﻤﻴﺔ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺨﻠﻕ ﻨﻭﻉ ﻤ
  ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻤﻤﺎ ﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﻡ .
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ:  ﻤﺩﺨل ﺍﻝﻌﻘﻼﻨﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
  (1)ﻴﻀﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺩﺨل ﻜل ﻤﻥ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻨﻅﻤﻴﺔ.
  ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ:  ﺃﻭﻻ: 
ﺇﻝﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ  ﻝﻘﺩ ﺃﻅﻬﺭﺕ ﺍﻝﺤﺭﺏ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﺍﻷﻭﻝﻰ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﺩﻭل
ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﻤﻊ ﺘﻁﻭﺭ ﺤﺭﻜﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﺘﻘﺩﻡ ﻋﻠﻡ ﺍﻝﻨﻔﺱ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻲ ﺒﺩﺃﺕ ﺒﻌﺽ 
ﻭﺫﻝﻙ ﻝﻠﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻓﻲ ﺒﻌﺽ ﺍﻷﻤﻭﺭ ﻤﺜل  ﺒﺎﻝﻅﻬﻭﺭ، ﺍﻝﺘﺨﺼﺼﺎﺕ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺭﻋﺎﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻷﻤﻥ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻲ، ﻭﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺘﺯﺍﻴﺩ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ 
ﺒﺎﻝﺭﻋﺎﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤﺎل ﻭﺃﻨﺸﺌﺕ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﻝﻠﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﺭﻓﻴﻬﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ 
ﺃﻗﺴﺎﻡ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺸﺅﻭﻥ ﻭﺍﻹﺴﻜﺎﻥ، ﻭﻝﻘﺩ ﺃﺩﻯ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺭﺍﻜﺯ ﺇﻝﻰ ﺒﺩﺍﻴﺔ ﻅﻬﻭﺭ ﺇﺩﺍﺭﺍﺕ ﻭ
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻜﺎﻥ ﻤﻌﻅﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻷﻗﺴﺎﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻬﺘﻤﻴﻥ ﺒﺎﻝﻨﻭﺍﺤﻲ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ 
ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻭﻜﺎﻨﺕ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺃﻥ ﺘﺄﺴﺴﺕ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺒﻔﻀل ﺃﻋﻤﺎل 
ﺇﺤﺩﻯ  ﻭﺭﻥ""ﺍﻝﻬﺎﻭﺜ( ﻓﻲ ﻤﺼﻨﻊ 9391- 4291ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﻤﻤﺘﺩﺓ ﺒﻴﻥ ﺴﻨﻭﺍﺕ ) "ﺍﻝﺘﻭﻥ ﻤﺎﻴﻭ"
ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻻﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ ﺍﻷﻤﺭﻴﻜﻴﺔ،  "ﺠﻨﺭﺍل ﺍﻝﻜﺘﺭﻴﻙ"ﺍﻜﺒﺭ ﺍﻝﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﻠﻜﻬﺎ ﺸﺭﻜﺔ 
ﻭﻜﺎﻥ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺒﺤﻭﺙ ﻫﻭ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻅﺎﻫﺭﺓ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﻤﻌﺩل ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺼﺎﻨﻊ، 
  ﻭﻜﺫﺍ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ.
ﺭﺓ ﺍﻷﻭﻝﻰ ﻫﻲ ﺃﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺭﻭﺘﻴﻨﻲ ﺍﻝﻤﺘﻜﺭﺭ ﻴﺴﺒﺏ ﻀﺠﺭ ﻭﻜﺎﻨﺕ ﺍﻝﻨﺘﻴﺠﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻅﺎﻫ
ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻭﻗﻠﻘﻬﻡ ﻤﺎ ﻴﺩﻓﻌﻬﻡ ﺇﻝﻰ ﺘﺭﻙ ﺍﻝﻌﻤل، ﺃﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻅﺎﻫﺭﺓ ﺍﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺃﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ 
ﺍﻝﺒﺤﻭﺙ ﻝﻡ ﺘﺘﻭﻗﻑ ﻋﻨﺩ ﺤﺩﻭﺩ ﺘﺄﻜﻴﺩ ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻨﻁﻠﻘﺕ ﻤﻨﻬﺎ ﺒل ﺘﻌﺩﺕ ﺇﻝﻰ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ 
ﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﻫﻲ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺫﻝﻙ،ﺤﻴﺙ ﻜﺸﻔﺕ ﻋﻥ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻭﺍﻤل ﺃﺨﺭﻯ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﺍﻹ
ﻭﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، ﻓﻘﺩ ﺃﺩﻯ ﺇﻝﻰ ﺸﻌﻭﺭ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺃﺨﻀﻌﻬﺎ "ﻤﺎﻴﻭ" ﻝﻠﺘﺠﺭﺒﺔ ﺒﺎﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻭﺇﺩﺭﺍﻜﻬﺎ 
  (2)ﻷﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﺭﺸﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﺒﺫل ﻤﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺠﻬﺩ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺃﻜﺒﺭ .
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ﻤﺘﻌﺎﺭﻀﺔ ﻤﻊ ﺃﻓﻜﺎﺭ ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ، ﻓﻘﺩ ﺃﺜﺒﺘﺕ  "ﺍﻝﻬﺎﻭﺜﻭﺭﻥ "ﻝﻘﺩ ﺠﺎﺀﺕ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﺤﻭﺙ 
ﻭﺃﻨﻪ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﻓﻲ ﺃﻱ ﺤﺎل ﻤﻥ ﺍﻷﺤﻭﺍل ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﻩ  ﺃﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻴﺘﺄﺜﺭ ﺒﺤﻭﺍﻓﺯ ﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺃﺨﺭﻯ ﻤﻌﻨﻭﻴﺔ،
  ﻭﺴﻴﻠﺔ ﺇﻨﺘﺎﺝ، ﺇﺫ ﺃﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻝﻠﻌﻤل ﺍﻝﺭﻭﺘﻴﻨﻲ ﻋﻥ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ .
  (1)ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻠﺨﻴﺹ ﺃﻫﻡ ﻤﺒﺎﺩﺉ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻷﺭﺒﻌﺔ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: 
ﺇﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻜﺎﺌﻥ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻜﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﺸﻜﻠﻭﻨﻬﺎ ﻝﺩﻴﻬﻡ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ  -
 .ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ
 .ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ  ﺍﻝﻭﺩﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﺭﻀﺎﻫﻡ ﻭﺩﺍﻓﻌﻴﺘﻬﻡ ﻨﺤﻭ ﺍﻝﻌﻤل  -
 ﺇﻥ ﺭﻭﺘﻴﻨﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻥ ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ  ﻭﺘﻘﺴﻴﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﻤﻠل ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻭﻀﺠﺭﻩ. -
ﺎﺕ ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﻭﺍﻝﻭﺩ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻤﻊ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺭﻗﺎﺒﺔ ﻭﺃﻨﻅﻤﺔ       ﺍﻝﺘﺄﻜﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻋﻼﻗ -
 ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ.
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺃﻥ ﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺍﺴﺘﻁﺎﻋﺕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺨﺘﻠﻑ 
ﻭﺘﻌﺩل ﺍﻝﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻻﻋﺘﻘﺎﺩﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ  ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﺒﺤﻭﺙ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺎﻤﺕ ﺒﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﺅﻜﺩ ﺇﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤل،
ﻘﺩ ﺍﺴﺘﻔﺎﺩﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﻤﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺒﺤﻭﺙ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺎﻤﺕ ﺒﻬﺎ ﻜﺎﻨﺕ ﺴﺎﺌﺩﺓ  ﻗﺒل ﻁﻬﻭﺭﻫﺎ، ﻭﻝ
ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺸﻜﻠﺕ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻭﺇﻀﺎﻓﺎﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﺍﻗﻌﻴﺔ ﺤﻴﺙ ﺭﻜﺯﺕ  ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺔ ﺍﻝﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ،
  ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺩﻭﺍﻓﻊ ﻭﻤﻭﺠﻬﺎﺕ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ .
  ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﻨﻅﻡ: ﺜﺎﻨﻴﺎ:  
ﺨﻼل ﺍﻝﻌﺸﺭﻴﺎﺕ ﺘﻌﺩ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﻨﻅﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﺴﺘﻌﻤﻠﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺤﻠﻴل ﺒﺸﻜل ﻭﺍﺴﻊ  
ﺍﻷﺭﺒﻌﺔ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ، ﻭﻝﻘﺩ ﻜﺎﻥ ﺃﻭل ﻅﻬﻭﺭ ﻝﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻴﺔ ﺜﻡ ﺍﻨﺘﻘﻠﺕ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
( nalB)ﺒﻠﻭﻥ"ﻭ "9491( ﺴﻨﺔ hcinzelS)"ﺴﻠﺯﻨﻴﻙ"ﺒﻭﺍﺴﻁﺔ ﺃﻋﻤﺎل ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻔﻜﺭﻴﻥ ﺃﻤﺜﺎل
ﻭﻝﻘﺩ ﺍﻨﻁﻠﻘﺕ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﻓﻜﺭﺓ  (2)، 9491ﺴﻨﺔ (snosraPﺒﺎﺭﺴﻭﻨﺯ" )ﻭ" 5591ﺴﻨﺔ 
ﺃﻥ ﺍﻝﻜﺎﺌﻥ ﺍﻝﺤﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﺍﻝﺒﻴﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﻫﻭ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺠﻬﺯﺓ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ 
ﻭﺤﺩﺍﺕ ﺘﻌﻤل ﻤﻨﻔﺼﻠﺔ ﻋﻨﺩ ﺃﺨﺫ ﻜل ﻭﺤﺩﺓ ﻝﻭﺤﺩﻫﺎ ﻭﻤﺠﻤﻭﻉ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﺤﺩﺍﺕ ﻴﺸﻜل ﻤﺎ ﻴﻌﺭﻑ 
ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ ﻭﺘﺸﺘﺭﻙ ﻫﺫﻩ  ﺒﺎﻝﻨﻅﺎﻡ ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻨﻅﺎﻤﺎ ﻓﺭﻋﻴﺎ ﻜل ﻭﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﺤﺩﺍﺕ،
  ﻭﺒﺸﻜل ﻤﻨﺴﺠﻡ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺩﻭﺭ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﻜﻠﻲ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻪ، ﻭﻴﺘﻜﻭﻥ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: 
  ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺒﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺸﻐﻴل ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ. : ﻤﺩﺨﻼﺕ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ -1
  ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ -2
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  .83ﺹ.، (8991،2ﻁ، ﺩﺍﺭ ﺍﻝﻤﺤﻤﺩﻴﺔ  : )ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ  ﺍﻗﺘﺼﺎﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻨﺎﺼﺭ ﺩﺍﺩﻱ ﻋﺩﻭﻥ  2




  ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺴﻌﻰ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ  : ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ -3
  : ﻫﻲ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻤﺭﺘﺩﺓ ﺘﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﺩﺭﺠﺔ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﻷﻫﺩﺍﻓﻪ ﺍﻝﺘﻐﺫﻴﺔ ﺍﻝﻌﻜﺴﻴﺔ -4
  : ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻗﻨﻭﺍﺕ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ . ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ -5
ﺒﺈﺴﻘﺎﻁ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ (1)(yffnalatreb noV) ﻔﻲ"ﻨ" ﻓﻭﻥ ﺒﺭﺘﻼﻭﻗﺩ ﻗﺎﻡ ﺍﻝﺒﻴﻭﻝﻭﺠﻲ ﺍﻝﻨﻤﺴﺎﻭﻱ 
ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻭﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ، 
  ﻀﻤﻥ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻔﺘﻭﺤﺔ. "ﺒﺭﺘﻼﻨﻔﻲ"ﻷﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁﻬﺎ ﻭﺘﺘﺄﺜﺭ ﺒﻪ ﻓﻘﺩ ﺼﻨﻔﻬﺎ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﺃﻨﻬﺎ ﺇﻥ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩ ﺍﻝﺫﻱ ﺠﺎﺀﺕ ﺒﻪ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﻓﻘﺩ ﺍﻋﺘﺒﺭﺕ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ  ﺴﻤﺤﺕ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻝﻤﻨﻬﺞ ﺍﻝﻨﻅﻤﻲ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ،
ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻀﻤﻥ ﻤﺩﺨﻼﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻨﻅﺎﻡ ﻤﻔﺘﻭﺡ ﺇﻝﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﺒﺎﻗﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ 
ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﻭﻋﻨﺎﺼﺭﻩ ﻋﻠﻰ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  "ﺒﻴﻼﻨﺠﺭ"ﻭﺤﺴﺏ  ﻭﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ.
 (2)ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ: ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
: ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺸﺭﺍﺌﺢ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺨﺭﻫﺎ  ﻤﺩﺨﻼﺕ ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ -ﺃ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ، ﻭﺘﺘﻀﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﺇﺩﺨﺎﻝﻬﺎ 
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻭﺍﺠﺩ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل، ﻜﻤﺎ ﻴﻨﺩﺭﺝ ﺃﻴﻀﺎ ﻀﻤﻥ ﻤﺩﺨﻼﺕ ﻨﻅﺎﻡ 
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻵﺘﻴﺔ: 
 ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺒﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  -
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ  -
 .ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻌﻤل ﻓﻴﻪ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻨﺘﺠﻬﺎ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺒﻨﻔﺴﻪ
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻬل ﻋﻤل ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺜل ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ  -
 ﺍﻹﻋﻼﻡ ﺍﻵﻝﻲ ﻭﻨﻤﺎﺫﺝ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
: ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ  ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ -ﺏ
، ﻜﻤﺎ ﺘﺸﻤل ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺥ ﺒﺎﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺩﺭﻴﺒﻬﺎ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ
  .ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻝﻤﻼﺌﻡ ﻭﺍﻝﻤﺤﻔﺯ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
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ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎﺠﻬﺎ  : ﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻨﻅﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ -ﺝ
  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ.
ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل  ﻭﻋﻤﻭﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺃﻥ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻋﻥ ﺴﺎﺒﻘﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ
ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻫﻭ ﺃﻨﻬﺎ ﺃﻋﻁﺕ ﻤﻔﻬﻭﻤﺎ ﻭﺍﻀﺤﺎ 
ﻜﻨﻅﺎﻡ ﻤﻔﺘﻭﺡ ﻭﺍﻋﺘﺒﺭﺕ ﺒﺫﻝﻙ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻀﻤﻥ ﻤﺩﺨﻼﺕ  ﻭﺩﻗﻴﻘﺎ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺎ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ، ﺤﻴﺙ ﻴﻭﻓﺭ ﻝﻪ ﺍﻝﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﺍﻝﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻝﻌﻘﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﻀﻠﻴﺔ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻹﻗﺎﻤﺘﻪ، ﻭﻷﻨﻬ
ﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻻ ﺘﻘﻭﻡ ﻭﻻ ﺘﺴﺘﻤﺭ ﻤﻥ ﺩﻭﻨﻪ، ﺇﺫ ﺈﻓ –ﺃﻱ ﻤﻥ ﺼﻨﻊ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ  –ﻨﻅﺎﻡ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻤﻔﺘﻌل
 ﺃﻥ ﺨﺼﺎﺌﺼﻪ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻪ ﻫﻲ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩﺩ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻓﺭﺼﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ.
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ :  ﻤﺩﺨل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻭﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ ﻓﻲ ﺍﻵﻭﻨﺔ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻭﺒﺎﻝﻀﺒﻁ ﻝﻘﺩ ﺃﺩﺕ ﺤﺎﻻﺕ ﻋﺩﻡ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ 
ﻤﻨﺫ ﺍﻝﺜﻤﺎﻨﻴﻨﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﺒﻨﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﻜﺎﻓﺔ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﻜﺎﻨﺕ  ﺍﻝﻨﺘﻴﺠﺔ 
ﺒﻭﺠﻭﺩ  (1)ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ"ﺃﻥ ﻅﻬﺭ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ. ﻭﻴﻘﺘﺭﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺤﺴﺏ "
ﻁﺭﻴﻕ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺨﻁﺔ ﺸﺎﻤﻠﺔ ﺘﺴﻤﻰ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻷﺠل ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻋﻥ 
ﻭﺘﺭﺴﻡ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ  ،ﺒﺎﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ ﻭﻀﻊ ﺠﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﺒﺩﺍﺌل  ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ،
ﻭﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﻻ ﺒﺩ ﻤﻥ  ﺔ،ﻴﺘﻡ ﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻷﻨﺴﺏ ﻤﻨﻬﺎ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺍﻝﺸﻤﻭﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﻭﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻓﺈﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ ﺘﻘﺘﻀﻲ ﺘﺠﺯﺌﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻓﺭﻋﻴﺔ ﺘﺨﺹ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﻨﻬﺎ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، 
  ﺨﺎﺼﺔ ﺒﻬﺎ . ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺤﻴﺙ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺘﺭﺠﻤﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ 
" ﺃﻥ ﺃﻫﻡ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯ ﻤﺩﺨل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﻝﻤﺭﺴﻲﺠﻤﺎل ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻴﺭﻯ"
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﺍﻝﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺘﻀﻤﻴﻥ ﻭﺇﺸﺭﺍﻙ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﺒﻌﺩ ﺘﺯﺍﻴﺩ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺒﺎﻥ ﺍﻝﻨﺠﺎﺡ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
ﻜﻤﺎ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺩﺨل ﺒﺘﻁﺒﻴﻕ ﻤﺒﺎﺩﺉ ﻭﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ، ﻠﻰ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔﺘﻌﺘﻤﺩ ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻜﺒﻴﺭ ﻋ
ﻭﻗﺩ ﺃﺩﻯ ﺘﺒﻨﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺇﻝﻰ  ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﺍﻝﺘﻲ ﻅﻬﺭﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﺴﺘﻴﻨﺎﺕ،
ﻅﻬﻭﺭ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﻱ ﻝﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻜﺄﺩﺍﺓ ﻤﺤﻭﺭﻴﺔ ﻭﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ 
  (2)ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
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  ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ:  ﺃﻭﻻ: 
ﻴﻘﺼﺩ ﺒﺎﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻭﺍﻝﺘﺩﺍﺒﻴﺭ ﺍﻝﺭﺴﻤﻴﺔ ﻭﻏﻴﺭ ﺍﻝﺭﺴﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺨﺫﻫﺎ 
ﻭﺘﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﻘﺭﺏ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺇﺸﺭﺍﻜﻬﻡ ﻓﻲ  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﻬﻴﺭﺍﺭﻜﻴﺔ ﺃﻭ  ﺼﻨﻊ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ. ﻭﺘﻘﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻋﻠﻰ ﺼﻴﺎﻏﺔ
ﺃﺼﺒﺢ  ﺍﻝﺘﺴﻠﺴل ﺍﻝﺴﻠﻤﻲ ﻝﻠﻤﻨﺎﺼﺏ، ﻓﺒﻌﺩ ﺃﻥ ﻜﺎﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻝﺴﻠﻁﺔ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭ
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺈﻋﻁﺎﺀ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ  ﻭﺠﻭﺩﻩ ﺸﻜﻠﻴﺎ،
ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺇﺒﺩﺍﺀ ﺁﺭﺍﺌﻬﻡ ﻭﺇﺜﺒﺎﺕ ﻤﻭﺍﻫﺒﻬﻡ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﻤﻥ ﺸﺄﻨﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ 
ﻓﻘﺩ ﺃﺜﺒﺘﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ "ﺴﻴﺘﻭ" ﻭﺤﺴﺏ  ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،
  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺫﻝﻙ ﺒﻔﻀل ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﻫﺎﻤﻴﻥ ﻫﻤﺎ ﺤﻠﻘﺎﺕ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﻭﻤﺸﺭﻭﻉ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ.
ﻭﺘﻌﺘﺒﺭ ﺤﻠﻘﺎﺕ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﺇﺤﺩﻯ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ، ﺤﻴﺙ ﻅﻬﺭﺕ ﻓﻲ ﻨﻬﺎﻴﺔ 
ﺘﺯﺍﻴﺩ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻝﺘﺤﺴﻴﺱ ﺍﻝﻤﺴﺘﻤﺭ ﻜﺭﻫﺎﻥ  ﺍﻝﺴﺒﻌﻴﻨﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﺭﻥ ﺍﻝﻤﺎﻀﻲ ﺒﺴﺒﺏ 
ﻭﻜﺫﻝﻙ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻭﻋﻲ  ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻝﻌﻤﺎل  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ،
 ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ، ﺃﻤﺎ ﻤﺸﺭﻭﻉ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻴﺘﻡ ﺇﻋﺩﺍﺩﻩ ﻭﺘﺤﻀﻴﺭﻩ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ،
ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺨﺘﻠﻑ ﻋﻥ ﺤﻠﻘﺔ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﻤﻥ  ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻭﻫﻭ ﻜﻤﺎ ﺘﺩل ﻋﻠﻴﻪ ﺘﺴﻤﻴﺘﻪ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻜل،
ﺇﻝﻰ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻭﺼﻴﺎﻏﺔ ﻫﺩﻑ " "ﺴﻴﻤﻭﻥﻭﻴﻬﺩﻑ ﺤﺴﺏ  ﺤﻴﺙ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﻭﻋﺩﺩ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ﺍﻝﻤﻜﻭﻨﺔ ﻝﻪ،
ﺭﺌﻴﺴﻲ ﻗﺎﺒل ﻝﻠﺘﺠﺯﺌﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻓﺭﻋﻴﺔ، ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﺘﻌﺒﺌﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺎﺭﻜﺔ ﺸﺭﻁﺎ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺸﻜل ﺃﺩﺍﺓ ﻤﻥ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ، ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﻤﺸ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
 (1)ﻀﺭﻭﺭﻴﺎ ﻝﻨﺠﺎﺤﻪ.
  : ﺭﻴﺔ ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﺍﻝﺒﺸﺭﻱﻅﺘﻁﻭﺭ ﻨ ﺜﺎﻨﻴﺎ: 
( ﻓﻲ ﺍﻝﺴﺘﻴﻨﺎﺕ ﻤﻥ ztluhcSﺸﻭﻝﺘﺯ ")ﺘﺒﻠﻭﺭﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻷﺒﺤﺎﺙ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺎﻡ ﺒﻬﺎ  "
" ﺒﻌﺩ ﺫﻝﻙ، resneM " ﻭﻤﻴﻨﺴﺭ "rekaB" ﺒﻴﻜﺭﺍﻝﻘﺭﻥ ﺍﻝﻌﺸﺭﻴﻥ ﻭﺘﻁﻭﺭﺕ ﺒﺈﺴﻬﺎﻤﺎﺕ ﻜل ﻤﻥ 
ﺃﺼﺒﺢ  ﺃﻨﻪ ﻤﺼﺩﺭ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﻴﺠﺏ ﺘﺨﻔﻴﻀﻬﺎ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻥ،ﻓﺒﻌﺩ ﺃﻥ ﻜﺎﻥ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ 
ﻭﺘﺼﻨﻑ ﻫﺫﻩ  ﺒﻔﻀل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻴﻪ ﻜﻤﻭﺭﺩ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻩ ﻭﺘﻌﻅﻴﻡ ﺍﻝﻤﻨﻔﻌﺔ ﻤﻨﻪ،
ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﻀﻤﻥ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﻤﻌﺎﺼﺭﺓ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻷﻥ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﻝﻡ 
 ﺫﻩ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ.ﻴﺘﻡ ﺇﻻ ﻓﻲ ﻨﻬﺎﻴﺔ ﺍﻝﺜﻤﺎﻨﻴﻨﺎﺕ .ﻭﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﻋﺭﺽ ﻤﻭﺠﺯ ﻝﻬ
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ﺠﻬﻭﺩﻩ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺍﻝﻭﺼﻭل ﺇﻝﻰ  ""ﺸﻭﻝﺘﺯ: ﺭﻜﺯ ztluhcs(ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻭﺃﻋﻤﺎل "ﺸﻭﻝﺘﺯ") -1
 "ﺸﻭﻝﺘﺯ"ﻨﻅﺭﻴﺔ ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺜﺭﻭﺓ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﻭﻗﺩ ﺒﻨﻰ
ﻤﻔﻬﻭﻤﻪ ﻝﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﻓﻜﺭﺓ ﺃﻥ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﺍﻝﺫﻱ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭﻩ 
ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺩﺨﻼﺕ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ، ﻭﺇﻨﻤﺎ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺨﺯﻭﻥ ﺍﻝﻤﺘﺭﺍﻜﻡ ﻝﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ، ﺒﺎﻝﺯﻴﺎﺩﺓ 
ﺃﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻹﻴﺭﺍﺩﺍﺕ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﻓﻲ ﻤﻘﺩﺍﺭ  ﺸﻭﻝﺘﺯ"ﻭﻋﻠﻴﻪ ﺭﺃﻯ "
  ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ.
ﻭﻁﺎﻝﻤﺎ ﺃﻨﻪ ﻴﺤﻘﻕ  ﻷﻓﺭﺍﺩ،" ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺍﻝﻭﺴﻴﻠﺔ ﺍﻝﻭﺤﻴﺩﺓ ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﺸﻭﻝﺘﺯﻭﺍﻋﺘﺒﺭ" 
ﻴﻌﺩ ﺸﻜﻼ ﻤﻥ ﺃﺸﻜﺎل ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل، ﻭﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﺤﺩﺩ  ﺨﺩﻤﺔ ﻤﻨﺘﺠﺔ ﺫﺍﺕ ﻗﻴﻤﺔ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ،
  (1) " ﻨﻭﻋﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺃﺨﺫﻫﺎ ﺒﻌﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻭﻫﻲ: "ﺸﻭﻝﺘﺯ
ﻓﺎﻝﻁﺎﻝﺏ ﻝﻭ ﻝﻡ ﻴﻜﻥ  ﺍﻹﻴﺭﺍﺩﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﻝﻠﻔﺭﺩ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻝﻭ ﺃﻨﻪ ﻝﻡ ﻴﻠﺘﺤﻕ ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻴﻡ، -
ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻘﺩﻴﻡ  ﻤﻠﺘﺤﻘﺎ ﺒﺎﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻝﻜﺎﻥ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻪ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺔ،
ﻭﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﻴﺠﺏ ﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺒﻭﺠﻭﺩ  ﺨﺩﻤﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﻗﻴﻤﺔ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻴﺤﺼل ﻨﻅﻴﺭﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﺠﺭ،
  ﺘﻜﻠﻔﺔ ﻓﺭﺼﺔ ﺒﺩﻴﻠﺔ ﺘﺸﻜل ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻤﻭﺠﻬﺎ ﻝﻬﺎ.
ﺭ ﻓﻲ ﺸﻜل ﻤﻘﺎﺒل ﻤﺎﻝﻲ ﻴﺩﻓﻊ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻅﻬ -
ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ، ﺇﻝﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻤﺼﺎﺭﻴﻑ ﺍﻝﺠﺎﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﺭﺘﺒﺎﺕ ﻭﺍﻷﺠﻭﺭ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﻌﺩﺍﺕ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ 
  ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ.
" ﻗﺩ ﺃﺤﺩﺜﺕ ﺍﻨﻘﻼﺒﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻭﺼﺤﺤﺕ ﺍﻻﻋﺘﻘﺎﺩﺍﺕ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩﺓ ﻤﻥ ﻗﺒل، ﻭﺍﻝﺘﻲ  "ﺸﻭﻝﺘﺯﺇﻥ ﻨﻅﺭﻴﺔ 
ﻓﺈﻝﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﺘﺤﻘﻴﻕ  ﻫﻭ ﺍﻝﻐﺭﺽ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﻲ ﻭﻝﻴﺱ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ، ﺘﺭﻯ ﺃﻥ ﺍﻝﻐﺭﺽ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴﻡ
" ﺃﻥ ﻝﻠﺘﻌﻠﻴﻡ ﺩﻭﺭﺍ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻁﺎﻗﺎﺕ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻷﺩﺍﺀ "ﺸﻭﻝﺘﺯﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻴﺭﻯ 
ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ  ﺃﻋﻤﺎﻝﻪ ﺒﺎﻝﺸﻜل ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺴﻤﺢ ﻝﻪ ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﻴﺭﺍﺩﺍﺘﻪ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﺩﺨل ﺍﻝﻭﻁﻨﻲ.
ﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺭﺃﺴﻤﺎل ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻝﻜﺜﻴﺭ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻻﺴﺘﺜﺸﻭﻝﺘﺯ" " ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ
ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﺍﻝﻤﻁﺒﻘﺔ ﻓﻴﻪ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻤﻥ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﺨﺎﺼﺔ 
 ."ﺒﻴﻜﺭ"ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻜﺎﻥ ﻤﺤل ﺘﺭﻜﻴﺯ ﺇﺴﻬﺎﻤﺎﺕ 
ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ " ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻪ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻷﺸﻜﺎل "ﺒﻴﻜﺭ:  ﺒﺩﺃ (rekaBﺇﺴﻬﺎﻤﺎﺕ"ﺒﻴﻜﺭ")-2
ﻭﻝﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ  ﻤﻥ ﺘﻌﻠﻴﻡ ﻭﻫﺠﺭﺓ ﻭﺭﻋﺎﻴﺔ ﺼﺤﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ.
ﺒﻴﻥ ﻨﻭﻋﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻋﺎﻡ ﻭﻤﺘﺨﺼﺹ، ﻭﺍﻝﻔﺭﻕ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﻴﻜﻤﻥ  "ﺒﻴﻜﺭ"ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻝﻠﺘﺩﺭﻴﺏ ﻤﻴﺯ 
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ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻠﻘﻰ ﻓﻴﻬﺎ  ﻓﻲ ﺃﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﺤﺩﻴﺔ ﻝﻠﻔﺭﺩ ﺍﻝﻤﺘﺩﺭﺏ ﺘﺩﺭﻴﺒﺎ ﻋﺎﻤﺎ ﻫﻲ ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺃﻭ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺒﺎﻗﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺩ ﻴﺤﺩﺙ ﻭﻴﻨﺘﻘل ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﺘﻜﻠﻔﺔ ﻤﻌﺩل 
ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﻻ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁﺎ ﻗﻭﻴﺎ ﺒﺘﻜﻠﻔﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻭﻋﻴﺎ 
ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ  ﺠﻬﺔ،ﻤﻨﻬﺎ ﺒﺴﻬﻭﻝﺔ ﺘﺭﻙ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺍﻝﻤﺘﺩﺭﺏ ﺘﺩﺭﻴﺒﺎ ﻋﺎﻤﺎ ﻝﻠﺨﺩﻤﺔ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺤﻤﻠﻪ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻤﻥ 
ﺃﻤﺎ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ  ﺃﺨﺭﻯ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻴﻪ ﻭﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻪ ﺍﻝﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﺒﻌﺩ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ،
ﺍﻝﻤﺘﺨﺼﺹ ﻓﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻜﻭﻥ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺍﻝﺤﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻠﻘﻰ ﻓﻴﻬﺎ ﺘﺩﺭﻴﺒﺎ ﻤﺘﺨﺼﺼﺎ 
ﻌﺎﻤل ﻭﻤﺜﺎل ﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ ﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻝ ﺃﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻪ ﺍﻝﺤﺩﻴﺔ ﺇﺫﺍ ﻤﺎ ﺍﻨﺘﻘل ﻝﻠﻌﻤل ﺒﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﺨﺭﻯ،
ﺍﻝﺠﺩﻴﺩ ﺃﻭ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻋﻠﻰ ﻨﻭﻉ ﻤﺘﺨﺼﺹ ﻤﻥ ﺍﻵﻻﺕ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻻ ﺘﻭﺠﺩ 
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﻤﻌﺩل ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁﺎ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﺒﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ  ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺃﺨﺭﻯ.
ﺇﺫ ﺃﻥ ﺘﺭﻙ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺍﻝﻤﺘﺩﺭﺏ ﺘﺩﺭﻴﺒﺎ ﻤﺘﺨﺼﺼﺎ ﻝﻠﻌﻤل ﻴﺸﻜل ﺨﺴﺎﺭﺓ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﻤﺘﺨﺼﺹ،
ﻐﻲ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺤﻴﻠﻭﻝﺔ ﺩﻭﻥ ﺘﺭﻙ ﺍﻝﻤﺘﺩﺭﺒﻴﻥ ﺘﺩﺭﻴﺒﺎ ﻤﺘﺨﺼﺼﺎ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﻨﺒ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ،
  (1)ﻝﻠﻌﻤل.
ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻝﺘﻔﺴﻴﺭ ﺍﻝﻔﺭﻭﻕ  "ﻤﻴﻨﺴﺭ"ﺍﺴﺘﺨﺩﻡ (: rsneMﺇﺴﻬﺎﻤﺎﺕ"ﻤﻴﻨﺴﺭ") -3
" ﻤﻴﻨﺴﺭﻭﺘﻤﺜل ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﻓﻕ ﻨﻤﻭﺫﺝ " ﺒﻴﻥ ﺍﻹﻴﺭﺍﺩﺍﺕ ﻤﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ،
ﺍﻝﻤﺩﺓ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﻓﻲ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﺩﺨل ﺒﻴﻥ ﺍﻨﻌﻜﺎﺴﺎ ﻝﻼﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﻓﻲ ﻁﻭل 
ﻋﺎﻤﻼ ﺁﺨﺭ ﻭﻫﻭ ﻋﺎﻤل  "ﻤﻴﻨﺴﺭ"ﻭﻴﻀﻴﻑ  ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻴﻌﻭﺩ ﺇﻝﻰ ﻤﻘﺩﺍﺭ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ، ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ،
  ﺍﻷﻗﺩﻤﻴﺔ ﺇﺫ ﺃﻥ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺘﻜﻭﻥ ﺃﻜﺒﺭ ﻜﻠﻤﺎ ﺯﺍﺩﺕ ﺨﺒﺭﺘﻪ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ. ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﻭ
 (2)ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﻫﻲ:  ﺜﻼﺜﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺭﺃﺴﻤﺎل"ﻤﻴﻨﺴﺭ"  ﻭﻗﺩ ﺤﺩﺩ  
ﺇﻝﻰ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻭﻫﻲ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﻤﻌﺩﺍﺕ " "ﻤﻴﻨﺴﺭﺤﻴﺙ ﻗﺴﻤﻬﺎ  ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ: -
ﻭﺘﻜﻠﻔﺔ ﻏﻴﺭ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻭﻫﻲ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﻔﺭﺹ  ﻭﺃﺠﻭﺭ ﺍﻝﻤﺩﺭﺒﻴﻥ ﻭﺍﻝﻤﺘﺩﺭﺒﻴﻥ، ﺍﻝﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ،
  ﺍﻝﻀﺎﺌﻌﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻝﻤﺩﺭﺏ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﺘﺩﺭﺏ.
 ﻓﻲ ﺇﻴﺭﺍﺩﺍﺕ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺒﻌﺩ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ.ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻌﺩل ﺍﻝﻌﺎﺌﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ:  ﻭﺘﺘﻤﺜل  -
 ﺇﺒﺭﺍﺯ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﻭﺍﻝﻌﺎﺌﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻓﻲ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺒﻌﺽ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ. -
ﺇﻝﻰ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻻﺴﺘﻨﺘﺎﺠﺎﺕ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﺜﺭ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ  "ﻤﻴﻨﺴﺭ"ﻭﻗﺩ ﺘﻭﺼل 
 ﻋﻠﻰ ﺩﺨل ﻭﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻨﻬﺎ: 
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ﺃﺠﺭ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻭﺍﺤﺘﻤﺎﻻﺕ ﺤﺼﻭﻝﻪ ﻋﻠﻰ ﻤﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻋﻤﻠﻪ ﻤﺭﺘﺒﻁﺎﻥ  ﺃﻥ -
 ﺒﺎﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻠﻘﺎﻩ.
  ﻜﻠﻤﺎ ﺯﺍﺩﺕ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ. ﻜﻠﻤﺎ ﺯﺍﺩ ﻤﻌﺩل ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﺒﻁﺎﻝﺔ، -
ﻜﻠﻤﺎ ﺯﺍﺩ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻤﺘﺨﺼﺹ ﻜﻠﻤﺎ ﺯﺍﺩﺕ ﺍﺤﺘﻤﺎﻻﺕ ﺒﻘﺎﺀ  -
  ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺎﻤﺕ ﺒﺘﺩﺭﻴﺒﻪ ﻭﻜﻠﻤﺎ ﺯﺍﺩﺕ ﺍﺤﺘﻤﺎﻻﺕ ﺍﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ. ﺍﻝﻔﺭﺩ
 ﺘﻁﻭﺭ ﻭﻅﻬﻭﺭ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﺸﻐل ﻭﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺜﺎﻝﺜﺎ: 
ﻝﻘﺩ ﺃﺩﺕ ﺍﻝﺘﺤﻭﻻﺕ ﺍﻝﺴﺭﻴﻌﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺸﻬﺩﻫﺎ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﻫﺩﺭ ﻭﺍﺴﺘﻨﺯﺍﻑ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ 
ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻀﻌﻴﺔ ﺩﻓﻌﺕ  ﻭﺇﺤﺩﺍﺙ ﺤﺎﻝﺔ ﻋﺩﻡ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺸﻐل،
ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﻱ  ﺴﺒل ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﻥ ﺸﺄﻨﻬﺎ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺤﻠﻭل ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻝﻤﺸﺎﻜل،
ﺇﺤﺩﻯ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻨﺘﻬﺠﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻥ  "ﺴﻴﺘﻭ"ﻜﻤﺎ ﻴﺭﻯ  ﻝﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ،
ﺩﺍﺓ ﺃﺠل ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﻅﺎﻫﺭﺓ ﺍﺨﺘﻔﺎﺀ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﻅﻬﻭﺭ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺃﺨﺭﻯ ﺠﺩﻴﺩﺓ، ﻭﺘﻘﻭﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻷ
ﺜﻡ ﺃﻥ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﺭﺃﺴﻤﺎل  ﻋﻠﻰ ﻤﺒﺩﺃ ﺍﻝﺘﻭﻗﻊ ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﺸﻐل،
ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻝﺠﺎﻨﺏ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤل ﺃﺜﺭ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺤﻴﺙ 
 ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺤﺩﺩ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻝﻼﺯﻡ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻝﻴﺱ ﺍﻝﻌﻜﺱ،
ﺤﺘﻡ ﻋﻠﻰ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻀﻤﻴﻥ ﻭﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻤﻤﺎ ﻴ
  (1)ﻭﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺇﻨﺠﺎﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ
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  ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ . ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ: 
ﻤﻬﻤﺘﻴﻥ ﺃﺴﺎﺴﻴﺘﻴﻥ :  ﺍﻷﻭﻝﻰ  ﺇﻥ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺸﺄﻨﻬﺎ ﺸﺄﻥ ﺃﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
ﻓﺄﻤﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻓﻬﻲ ﺘﺸﺘﺭﻙ ﻤﻊ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ  ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ، ﻭﺍﻷﺨﺭﻯ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ،
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻬﺎ ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﻭﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺍﻝﺘﻭﺠﻴﻪ ﻭﺍﻝﺭﻗﺎﺒﺔ ﻭﺍﻹﺒﺩﺍﻉ 
ﻔﺴﻬﺎ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﺨﺼﻴﺹ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ، ﻭﺒﺎﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﺩﺭﺍﺀ ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻨ
ﻓﺈﻥ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻼﺯﻡ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻜل ﻤﻨﻬﺎ ﻴﺨﺘﻠﻑ ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺇﺩﺍﺭﻱ ﺇﻝﻰ ﺁﺨﺭ، ﻓﺎﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﺒﺫﻭل ﻓﻲ 
ﻭﺃﻴﺎ ﻜﺎﻥ ﺍﻷﻤﺭ ﻓﺈﻥ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﻴﺯﺩﺍﺩ ﻜﻠﻤﺎ ﺍﺭﺘﻔﻌﻨﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺴﻠﻡ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ،
  ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ .
ﺍﻝﺤﺼﻭل  (1) : ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﻬﺎﻡ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻫﻲﺍﻝ ﻭﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘﺨﺼﺼﻴﺔ ﻓﺘﻤﺎﺭﺱ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺘﺩﺭﻴﺒﻬﻡ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﻡ، ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﺜﻡ ﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻴﻬﻡ ﻭﺼﻴﺎﻨﺘﻬﻡ .ﻭﺘﻬﺘﻡ ﺍﻝﻤﻬﻤﺔ ﺍﻷﻭﻝﻰ 
ﺒﺈﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﺒﻌﺩ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ ﺇﻝﻴﻬﺎ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﻬﻤﺔ ﺍﻝﺜﺎﻨﻴﺔ 
ﻑ ﺇﻝﻰ ﺭﻓﻊ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻬﺎ ﺤﻭل ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻬﺩ ﻓﻴﺘﻤﺤﻭﺭ
ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻴﻌﻭﺩ ﺒﺎﻝﻔﺎﺌﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﻨﻼﺤﻅ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁﺎ ﻭﺘﺩﺍﺨﻼ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﻬﻤﺘﻴﻥ 
ﺍﻷﺨﻴﺭﺘﻴﻥ ﺤﻴﺙ ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻭﺭﺍﺀ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ ﺇﻝﻰ ﺭﻓﻊ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﻡ 
ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻥ ﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﺼﻴﺎﻨﺔ ﻫﻲ ﺒﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺤﻭﺍﻓﺯ ﻋﺩﻴﺩﺓ ﻫﻲ ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﻌﻤﻠﻬﺎ ﻝﺼﻴﺎﻨﺘﻬﻡ، 
ﻨﻔﺴﻬﺎ ﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ، ﻭﻴﻜﻤﻥ ﺍﻝﻔﺭﻕ ﻓﻘﻁ ﻓﻲ ﺍﻝﻬﺩﻑ، ﻭﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺴﺎﺱ ﺴﻨﻘﻭﻡ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻋﺩﺓ ﻤﻬﺎﻡ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻫﻲ:                                                  
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل: ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  
ﺇﻥ ﺃﻭل ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺘﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺘﻕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﻲ ﺴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﺘﺘﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل  ﺃﻨﺸﻁﺔ ﻓﺭﻋﻴﺔ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻤﺘﺭﺍﺒﻁﺔ ﻴﺸﻜل 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ  ﻤﺠﻤﻭﻋﻬﺎ ﺴﻠﺴﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻋﻤﺎل، ﺘﻘﻭﻡ ﻤﻥ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﺃﻨﻭﺍﻋﻬﺎ ﻭﻓﻕ ﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، 
  ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ :   
  : ﺘﺤﻠﻴل ﻭ ﺘﻭﺼﻴﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺃﻭﻻ: 
ﻁﺔ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻁﺒﻴﻌﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ، ﻭﻴﻘﻭﻡ ﺍﻝﻤﺤﻠل ﺒﻭﺍﺴ 
(ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﻝﻑ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭ ﻜﺫﻝﻙ ﺘﺤﺩﻴﺩ SKSATﺍﻝﻤﻼﺤﻅﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ )
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ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭ ﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺸﺨﺹ ﻤﺎ ﻝﻴﻘﻭﻡ ﺒﺄﺩﺍﺀ 
  (1)ﻨﺎﺠﺢ ﻝﻭﻅﻴﻔﺘﻪ .
ﻤﻥ ﺃﻭ ﺒﻌﺒﺎﺭﺓ ﺃﺨﺭﻯ ﻫﻭ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﻜل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ 
  (2)ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ .
  : ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺜﺎﻨﻴﺎ: 
ﻫﻭ ﺇﺤﺩﻯ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭ ﻴﻬﺩﻑ ﺇﻝﻰ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
 (3) ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ: 
 ،ﺃﻋﺩﺍﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻼﺯﻤﻴﻥ ﻤﻥ ﻜل ﻨﻭﻉ ﻝﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ، ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺃﻭ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ
 ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﺯﻤﻨﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎ ﺨﻁﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
 ﻜﻤﺎ ﻴﻌﺭﻑ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﻭﻨﻭﻋﺎ،
ﻭﻴﺘﻁﻠﺏ ﻫﺫﺍ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺘﺎﺡ ﻤﻨﻬﺎ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ 
  (4) ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺒﻴﻥ ﺠﺎﻨﺒﻲ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻌﺠﺯ ﺃﻭ 
  : ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺜﺎﻝﺜﺎ:  
 ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺴﺘﻜﺸﺎﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻝﻤﺭﺸﺤﻴﻥ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺸﺎﻏﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺁﺨﺭ 
ﻓﺈﻥ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻫﻭ ﻨﺸﺎﻁ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻘﺎﺀ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ، ﺃﻱ ﻤﻥ ﻝﺩﻴﻬﻡ 
ﻜﻠﻤﺎﺕ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻓﺈﻥ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺸﺎﻏﺭﺓ ﻭﻤﻥ ﻴﺒﺤﺜﻭﻥ ﻋﻥ ﻭﻅﺎﺌﻑ، ﻭﻓﻲ 
  (5)ﻴﺸﻴﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻝﻤﺼﻤﻡ ﻝﻐﺭﺽ ﺍﻝﺘﺄﺜﻴﺭ ﻓﻲ: 
 ﻋﺩﺩ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﺘﻘﺩﻤﻴﻥ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ. -
 ﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﺘﻘﺩﻤﻴﻥ ﻝﺸﻐل ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ.  -
  ﺍﺤﺘﻤﺎﻻﺕ ﻗﺒﻭل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻼﺌﻤﻴﻥ ﻝﻠﻭﻅﻴﻔﺔ ﻝﻌﺭﻭﺽ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻝﺸﻐﻠﻬﺎ . -
ﺍﺠل ﺴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻠﺠﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻤﺎ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻬﺎ، ﺃﻭ  ﻭﻤﻥ
 ﺘﺴﺘﻌﻴﻥ ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﻴﻥ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل.
   
                                                           
  .17ﺹ.،ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺯﻫﻴﺭ ﻨﻌﻴﻡ ﺍﻝﺼﺒﺎﻍ ،ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﺭﻱ ﺩﺭﺓ  -1
، ﺩﺍﺭ ﺼﻔﺎﺀ ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ : )ﻋﻤﺎﻥ  ﺇﻁﺎﺭ ﻨﻅﺭﻱ ﻭﺤﺎﻻﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ : ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻨﺎﺩﺭ ﺍﺤﻤﺩ ﺃﺒﻭ ﺸﻴﺨﺔ -2
  .33ﺹ.،(0102
  .921ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺼﻼﺡ ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﻗﻲ -3
  .23ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺤﻤﺩ ﺃﺒﻭ ﺸﻴﺨﺔﻨﺎﺩﺭﺍ  -4
  .132ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ،ﺠﻤﺎل ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻝﻤﺭﺴﻲ -5




  ﺍﻝﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻝﻼﺴﺘﻘﻁﺎﺏ :  -1
ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺘﻠﺠﺄ ﺇﻝﻴﻬﻡ ﻝﺘﻐﻁﻴﺔ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ 
  ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻵﺘﻴﺔ : 
ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﻝﺸﻐل ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺤﻴﺙ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻝﺸﺨﺹ  : ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ -ﺃ
ﻓﺒﺩﻻ ﻤﻥ ( 1)ﻤﻌﺭﻭﻓﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺒل ﻗﺩ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﺭﻜﻬﺎ ﻗﺩ ﺩﺭﺒﺘﻪ ﻝﻠﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ، 
ﺘﻌﻴﻴﻥ ﺸﺨﺹ ﻤﻥ ﺨﺎﺭﺝ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﻴﺭﻗﻰ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺩﺍﺨﻠﻬﺎ، ﻜﻤﺎ ﺘﻠﺠﺄ ﺇﻝﻴﻪ ﻓﻲ ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺤﺎﺠﺘﻬﺎ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﺩﻡ ﺘﻭﺍﺯﻥ ﻓﻲ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﻁﺎﻋﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ، ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ ﺘﺤﻭﻴل ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻓﻴﻬﺎ ﻓﺎﺌﺽ 
 (2)ﻤﻨﻬﺎ ﺇﻝﻰ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﺃﺨﺭﻯ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻨﻘﺹ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
ﺏ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﺘﺭﻗﻴﺔ، ﻭﻴﺘﻤﻴﺯ ﺍﻝﻨﻘل ﺘﻠﺠﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻨﻘل ﻝﻨﻔﺱ ﺍﻷﺴﺒﺎ : ﺍﻝﻨﻘل ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ -ﺏ
ﻭﻴﺼﻠﺢ ﺍﻝﻨﻘل ﻝﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺸﺎﻏﻠﻭﻫﺎ  ﺒﺄﻨﻪ ﻴﻀﻤﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﻅﻑ ﺍﻝﻤﺅﻫل ﻭﺒﺴﺭﻋﺔ،
  (3).ﺒﺘﻌﺩﺩ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ
ﺘﻠﺠﺄ ﺇﻝﻴﻪ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻨﺩﻤﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺘﺼﻭﺭ ﻜﺎﻤل ﻋﻥ ﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ  : ﻤﺨﺯﻭﻥ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ -ﺝ
ﺇﻝﻰ ﻤﺨﺯﻭﻥ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻝﻠﺒﺤﺙ ﻋﻥ  ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻭﺍﻓﺭﺓ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻬﺎ، ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ ﺍﻝﺭﺠﻭﻉ
ﺍﻝﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎﺠﻬﺎ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺸﺎﻏﺭﺓ، ﻭﻋﻨﺩ ﺍﻝﺘﻭﺍﻓﻕ ﻴﺘﻡ ﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺇﻤﺎ 
  (4)ﺒﺎﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﺃﻭ ﺒﺈﻋﺎﺩﺓ ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ .
  ﺍﻝﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻼﺴﺘﻘﻁﺎﺏ : -2
ﺍﻝﺨﻁﻭﺓ ﺍﻷﻭﻝﻰ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﺠﺩﺩ ﻫﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻔﺌﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻘﻭﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﺒﺤﺙ ﻋﻨﻬﺎ، 
ﻓﺄﻤﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺜﻼﺜﺔ ﻤﺠﺎﻤﻴﻊ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺇﻝﻴﻬﺎ: ﻋﺎﻁﻠﻭﻥ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﻤل، ﺃﻓﺭﺍﺩ 
ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻓﻲ ﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺃﺨﺭﻯ، ﻭﻁﻠﺒﺔ  ﻤﻭﺠﻭﺩﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻌﺎﻫﺩ ﻭﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ ﺴﻴﺘﺨﺭﺠﻭﻥ ﻗﺭﻴﺒﺎ، 
ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻬﺎ، ﻓﻌﻨﺩ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻔﺌﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﻏﺏ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺇﻝﻴﻬﺎ،  ﻝﻜل ﻓﺌﺔ ﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ
  (5)ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻭﻫﺫﺍ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺒﻴﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻭﺴﺎﺌل ﻤﺘﺎﺤﺔ ﻭﻫﻲ: 
                                                           
  .122ﺹ.،ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺴﻌﺎﺩ ﻨﺎﺌﻑ ﺍﻝﺒﺭﻨﻭﻁﻲ -1
  .482ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ -2
  .022ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺴﻌﺎﺩ ﻨﺎﺌﻑ ﺍﻝﺒﺭﻨﻭﻁﻲ  -3
  .141ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺍﺤﻤﺩ ﻤﺎﻫﺭ  -4
  .522ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺴﻌﺎﺩ ﻨﺎﺌﻑ ﺍﻝﺒﺭﻨﻭﻁﻲ -5




ﻴﻔﻀل ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﻁﺎﻝﺒﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻻﺘﺼﺎل ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ  :ﺍﻝﺘﻘﺩﻡ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ-ﺃ
ﺒﻁﻠﺒﺎﺘﻬﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻋﻥ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻬﻡ ﻭﺘﻘﻭﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﺎﻻﺤﺘﻔﺎﻅ 
  ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺘﺘﺼل ﺒﻬﻡ ﻋﻨﺩ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ .
ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻺﻋﻼﻥ ﺍﻝﺘﻘﻠﻴﺩﻱ ﻴﻤﺜل ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ ﺍﻝﺸﺎﺌﻊ ﻝﻠﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﺨﺎﺼﺔ  :ﺍﻹﻋﻼﻥ-ﺏ
ﺍﻝﻌﺎﻁﻠﻴﻥ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﺃﻭ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻭﻴﺭﻏﺒﻭﻥ ﺒﺘﺭﻙ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﻡ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ، ﻭﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻜﻭﻨﻪ ﻴﺴﻤﺢ 
  ﺃﻋﺩﺍﺩ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﻫﻠﻴﻥ ﺒﺴﺭﻋﺔ ﻭﻜﻠﻔﺔ ﻤﺤﺩﻭﺩﺓ. ﺒﺎﻝﻭﺼﻭل ﺇﻝﻰ
ﻓﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻜﻭﻨﻪ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻤﺤﺩﻭﺩﺓ ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﻝﻠﻭﺼﻭل ﺇﻝﻰ ﺃﻋﺩﺍﺩ  ﺍﻻﻨﺘﺭﻨﺕﺃﻤﺎ ﺍﻹﻋﻼﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﺒﻜﺔ 
ﻜﺒﻴﺭﺓ ﺠﺩﺍ ﻓﻲ  ﻜل ﺃﻨﺤﺎﺀ ﺍﻝﻌﺎﻝﻡ، ﻓﺎﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻝﻤﺤﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﺘﻨﺸﺭ ﺤﺎﺠﺘﻬﺎ ﺇﻝﻰ  
ﻴﻪ، ﻜﻤﺎ ﺒﺩﺃﺕ ﺘﻅﻬﺭ ﻤﻭﺍﻗﻊ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻭﺇﻋﻼﻥ ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻋﻥ ﻋﻤل ﻋﻨﺩ ﺤﺎﺠﺘﻬﻡ ﺇﻝ
  ﻝﻺﻋﻼﻥ ﻋﻥ ﻭﻅﺎﺌﻑ .
ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ ﺍﻵﺨﺭ ﻝﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﻫﻭ ﺃﻥ ﺘﻠﺠﺄ ﺇﻝﻰ ﻭﻜﺎﻻﺕ  : ﻭﻜﺎﻻﺕ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ -ﺝ
ﻋﻤل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻫﻭ ﺍﻝﺘﻭﺴﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﻤل ، seicnega tnemyolpmeﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ 
ﺍﻝﻌﺎﻁﻠﻴﻥ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻭﻜﺎﻻﺕ ﻭﺍﻝﺭﺍﻏﺒﻴﻥ ﺒﻪ ﻭﻫﻲ ﺘﺼﻠﺢ ﻝﻠﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ 
ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻝﻠﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻝﻨﺎﺩﺭﺓ، ﻜﻤﺎ ﻗﺩ ﺘﻜﻭﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻜﺎﻻﺕ ﺤﻜﻭﻤﻴﺔ ﺃﻭ 
  ﺨﺎﺼﺔ.
ﺘﻤﺜل ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﺎﺕ ﻭﺍﻝﺠﻤﻌﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻤﺼﺩﺭﺍ ﺁﺨﺭ ﻝﻠﺘﻌﻴﻴﻥ، ﺒل  : ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﺎﺕ ﻭﺍﻝﺠﻤﻌﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ -ﺩ
ﻥ ﺘﺤﺘﺎﺠﻪ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻫﻲ ﺇﻥ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﻴﺔ ﺘﻤﺜل ﻤﺼﺩﺭﺍ ﻤﻬﻤﺎ ﻝﺘﺭﺸﻴﺢ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﺒﺘﺼﻨﻴﻑ ﻤﻌﻴ
ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺫﻝﻙ ﻜﺨﺩﻤﺔ ﻷﻋﻀﺎﺌﻬﺎ ﻭﻜﺫﻝﻙ ﻝﻼﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﻘﻭﺘﻬﺎ، ﻝﺫﻝﻙ ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﺎﺕ ﺍﻝﻘﻭﻴﺔ ﺃﻥ ﺘﻔﺭﺽ 
ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﺩﻡ ﺘﻌﻴﻴﻥ ﻤﻥ ﻫﻡ ﻏﻴﺭ ﻨﻘﺎﺒﻴﻴﻥ ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﺒﺩﻭﻥ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﺔ ﺤﺘﻰ ﺘﺤﺭﻡ 
ﻘﺎﺒﻴﻴﻥ ﺃﻭ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻤﻥ ﻓﺭﺼﺔ ﺍﻝﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﻹﻀﻌﺎﻑ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺠﻲ ﻝﻠﻨﻘﺎﺒﺔ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺘﻌﻴﻴﻥ ﻏﻴﺭ ﻨ
  ﻤﻌﺎﺭﻀﻴﻥ ﻝﻠﻨﻘﺎﺒﺎﺕ .
ﺘﻌﺩ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻌﺎﻫﺩ ﻭﺍﻝﻤﺩﺍﺭﺱ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻤﺼﺩﺭﺍ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩ  : ﺍﻝﻤﻌﺎﻫﺩ ﻭﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ -ﻩ
ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻴﻭﻡ ﻓﻲ ﺘﻤﻭﻴل ﺤﺎﺠﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻬﺫﺍ ﺍﻝﺴﺒﺏ 
ﻠﻴﻤﻴﺔ ﻭﺨﺎﺼﺔ ﻴﺘﻭﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺍﻝﻤﺴﺘﻤﺭ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻌ
ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ ﻝﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻁﻼﺒﻬﺎ، ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻷﺨﺹ ﺍﻝﺨﺭﻴﺠﻴﻥ ﻤﻨﻬﻡ ﺃﻭ ﻤﻥ 
  ﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﻭﺸﻙ ﺍﻝﺘﺨﺭﺝ .




ﺘﻤﻴل ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﺍﻷﺨﺫ ﺒﺂﺭﺍﺀ ﺍﻝﺨﺒﺭﺍﺀ ﻤﻥ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﻗﺩﺍﻤﻰ  : ﺍﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﺎﻝﺨﺒﺭﺍﺀ -ﻭ
ﻭﺍﻝﻤﺼﺩﺍﻗﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻤﺨﺘﺼﻴﻥ ﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻨﻅﺭﺍ ﻝﻠﺨﺒﺭﺓ  ﻭﺃﺴﺎﺘﺫﺓ ﻭ
  ﻴﺘﻤﺘﻌﻭﻥ ﺒﻬﺎ .
   : ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﺍ ﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺭﺍﺒﻌﺎ: 
ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﺒﺄﻨﻪ ﺍﻝﻤﻔﺎﻀﻠﺔ ﺒﻴﻥ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ  ﺘﻘﺩﻤﻭﺍ ﻝﺸﻐل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ      
ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺃﻓﻀﻠﻬﻡ، ﻭﻗﺩ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻴﻪ ﺒﺄﻨﻪ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺃﻓﻀل ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﻝﺸﻐل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭ 
ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻤﻴﻥ ﻜﺒﻴﺭ، ﻓﺎﻹﺩﺍﺭﺓ ﻁﺒﻘﺎ ﻝﻠﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻷﻭل ﺘﻨﺘـﻅﺭ ﺃﻥ ﻴﺘﻘﺩﻡ  ﺃﻜﺜﺭﻫﺎ ﻤﻼﺀﻤﺔ، ﻭﺍﻝﺘﻤﺎﻴﺯ
ﺒﻌﺽ ﺍﻷﺸﺨﺎﺹ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺸﺎﻏﺭﺓ، ﻭﻝﻴﺱ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ ﺃﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺘﻘﺩﻤﻭﺍ ﻝﻠﻌﻤل ﻫﻡ 
ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻴﻨﻁﻭﻱ  ﺃﻓﻀل ﻭﺃﻨﺴﺏ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﻝﻠﻤﻔﺎﻀﻠﺔ ﺒﻴﻨﻬﻡ، ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻥ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ
ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﻤﻌﻨﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻨﻤﻲ ﻤﺼﺎﺩﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻭﺒﺫﻝﻙ ﻋﻠﻰ ﻗﺩﺭ ﺃﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻤﻥ 
  (1)ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻓﺭﺹ ﺤﺼﻭﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﻜﻔﺎﺀﺓ.
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻤﺘﺩﺍﺩﺍ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ  ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺘﻌﺘﺒﺭ
ﺍﺕ ﻜﻤﺎ ﺃﻨﻬﺎ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻫﻲ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻝﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻝﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀ
ﺍﺨﺘﺒﺎﺭ ﻝﻘﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺒﻤﺎ ﺴﻴﻜﻭﻥ ﻋﻠﻴﻪ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻭﻗﻊ ﻋﻠﻴﻬﻡ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ، ﻭﻤﻥ 
ﻗﺭﺍﺭ ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﻫﻤﺎ : ﻗﺭﺍﺭ ﺭﻓﺽ ﺘﻌﻴﻴﻥ  ﺨﻼل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻘﻠﻴل ﺍﺤﺘﻤﺎل ﺤﺩﻭﺙ ﺨﻁﺄﻴﻥ ﻓﻲ
  (2)ﺸﺨﺹ ﺭﺒﻤﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﻤﺅﻫﻼ، ﻭﻗﺭﺍﺭ ﻗﺒﻭل ﺘﻌﻴﻴﻥ ﺸﺨﺹ ﺭﺒﻤﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﻏﻴﺭ ﻤﺅﻫل .
  ﻨﻲ: ﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎ
ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺃﻥ ﻴﻤﻴﺯﻭﺍ ﺒﻴﻥ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﺒﻴﻥ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺘﻠﻙ  ﺒﻤﻔﻬﻭﻡ ﻴﺤﺎﻭل ﺍﻝﻤﻬﺘﻤﻭﻥ
ﺍﻝﻘﻭﻯ ﻓﻴﺤﺩﺩ ﺒﻌﻀﻬﻡ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻪ ﻨﻘل ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺘﺩﺭﺒﻴﻥ ﻭﺘﻭﺠﻴﻬﻬﻡ 
ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻁﻭﻴﺭ  ﻹﺘﻘﺎﻥ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺇﻝﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻘﺒﻭل، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﻴﺤﺩﺩﻭﻨﻬﺎ
ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻴﻜﻭﻨﻭﺍ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﻬﻴﺅﺍ ﻝﻘﺒﻭل ﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺃﻭ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺠﺩﻴﺩﺓ 
ﺃﻭﻜﻠﺕ ﺇﻝﻴﻬﻡ، ﻭﺘﺸﺘﻤل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺎﻁﻴﻥ ﻓﺭﻋﻴﻴﻥ ﻴﻜﻤﻼﻥ 
ﺒﻀﻌﻬﻤﺎ، ﻭﻴﻬﺩﻓﺎﻥ ﺇﻝﻰ ﺠﻌل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻗﻭﺓ ﻋﻤل ﺫﺍﺕ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺃﺩﺍﺀ ﻋﺎﻝﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ 
  (3)ﻭﻤﺘﻤﻴﺯ ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ ﻤﻁﺎﻝﺏ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻥ: 
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 2 . 411ﺹ.،ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺸﻴﺨﺔ ﺃﺒﻭﻨﺎﺩﺭ ﺍﺤﻤﺩ  
  .81ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ،ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ3




 ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ :  ﺃﻭﻻ: 
ﻴﺴﻌﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ ﺇﻝﻰ ﺇﻜﺴﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻬﺎﻡ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ، ﻜﻤﺎ 
ﻴﻬﺩﻑ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺒﺼﻭﺭﺓ ﻋﺎﻤﺔ ﺇﻝﻰ ﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺯﻭﻴﺩﻫﻡ 
ﺒﺎﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﻜﻨﻬﻡ ﻤﻥ 
ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﺎﻋﻠﻴﺔ، ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ ﻝﻠﺘﺩﺭﻴﺏ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﻤﻥ  ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﻡ
ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﺨﺭﻯ ﻭﺫﻝﻙ ﺘﺒﻌﺎ ﻻﺨﺘﻼﻑ ﻨﻭﻉ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﻭﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻌﻤل 
  (1)ﻓﻴﻬﺎ. 
  :  ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺜﺎﻨﻴﺎ: 
ﺘﻌﺭﻑ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻻﺴﺘﻼﻡ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ 
ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﺴﻠﺴﻠﻴﺔ، ﻭﻴﻘﺼﺩ ﺒﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺠﻤﻴﻊ  ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﺃﻭﺴﻊ
ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻤﺼﻤﻤﺔ ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻭﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ )ﺍﻝﻤﻭﺍﻗﻑ(ﻭﻨﺤﻭ ﺫﻝﻙ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ 
ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻜﻭﻥ ﺠﺯﺀ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺸﺎﻤل ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻫﻲ ﺘﻀﻊ ﺃﻫﻤﻴﺔ 
  ﻭﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻌﻤل  . ﺠﻭﺍﻨﺏ ﺃﺨﺭﻯ ﻤﺜل ﺍﻝﺘﺩﺭﺝ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻋﻠﻰ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﻜﻤﺎ ﺘﻐﻁﻲ
ﻴﺴﻌﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ ﺇﻝﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺠﻌﻠﻬﺎ ﻤﺅﻫﻠﺔ 
ﻭﻗﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺃﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل، ﻭﺘﺯﻭﻴﺩﻫﺎ ﺒﺸﻜل ﻤﺴﺘﻤﺭ ﺒﻜل ﺠﺩﻴﺩ 
  (2)ﺘﺩﺨل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ.ﺘﻤﻜﻴﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ  ﻭ ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ
ﺘﺭﺘﺒﻁ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺠﻬﻭﺩ ﺍﻝﺘﻲ 
ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺒﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﻭﺠﻴﻪ ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻤﺴﺎﺭﻩ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ ﺍﻝﺫﻱ 
ﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻴﻭﻀﺢ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺘﺘﺎﺒﻌﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﺩﺭﺝ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺃﻭ ﻴﻨﺘﻘل ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺨﻼل ﺤﻴﺎﺘﻪ ﺍ
ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﺇﻤﺎ ﻋﻤﻭﺩﻴﺎ ﻋﺒﺭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻤﻥ ﻗﺎﻋﺩﺓ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺤﺘﻰ 
ﻗﻤﺘﻪ، ﻭﺘﺴﻤﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺤﺭﻜﺔ ﺒﺎﻝﺘﺭﻗﻴﺔ، ﺃﻭ ﺃﻓﻘﻴﺎ ﻭﺘﺴﻤﻰ ﺒﺎﻝﻨﻘل ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﺍﻷﻓﻘﻲ، ﻓﺎﻝﺘﻭﺠﻪ ﺍﻝﻤﻌﺎﺼﺭ 
ﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺭﺴﻡ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻝﻡ ﻴﻌﺩ ﻴﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺭﺃﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻨﺘﻘل ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺍﻝ
ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻋﺒﺭ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ، ﻭﻝﻡ ﻴﻌﺩ ﻤﻔﻀﻼ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﺸﺨﺹ ﺤﺼﺭ ﻨﻔﺴﻪ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل 
ﺘﺨﺼﺹ ﻭﺍﺤﺩ ﻭﻴﻨﺘﻘل ﻀﻤﻨﻪ ﻤﻥ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺃﺩﻨﻲ ﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺃﻋﻠﻰ، ﻓﺎﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺍﻵﻥ ﺸﻐل ﺍﻝﻔﺭﺩ 
ﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﺭﺃﺴﻴﺎ ﻭﺃﻓﻘﻴﺎ، ﻓﻬﺫﺍ ﺍﻝﺘﻨﻭﻉ ﻴﻜﺴﺒﻪ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻭﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﻓﺘﻨﻭﻉ 
                                                           
  .561ﺹ.، (1102، ﺩﺍﺭ ﺍﻝﻤﺴﻴﺭﺓ ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ : )ﻋﻤﺎﻥﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ، ﺍﻨﺱ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﺴﻁ ﻋﺒﺎﺱ 1
  : " ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ" )ﻭﺭﻗﺔ ﺒﺤﺙ ﻗﺩﻤﺕ ﻓﻲ  ﺍﻝﻤﻠﺘﻘﻰ ﺍﻝﻭﻁﻨﻲ ﺤﻭل،ﻭﻓﺎﻕ ﺠﻌﻴﺠﻊ، ﻨﺒﻴﻠﺔ ﺠﻌﻴﺠﻊ 2
  . 69ﺹ.،(1102ﺍﻓﺭﻴل 41-31، ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺴﻜﺭﺓ ،"ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻝﺘﺸﻐﻴل ﻭﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ"




ﻓﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ  (1)ﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﺤﺎﻀﺭ،ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﻫﻲ ﺍﻝﺴﻤﺔ ﺍﻷ
  (2)ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ ﻫﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺸﺘﺭﻜﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻭﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺘﻡ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﺨﻁﻭﺍﺕ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: 
:  ﺇﻥ ﺩﻭﺭ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ ﻴﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻝﻘﺩﺭﺍﺘﻪ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻪ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ - 1
ﻴﺔ ﻭﺒﻴﻥ ﻗﺩﺭﺍﺘﻪ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻪ ﻝﺒﻠﻭﻏﻬﺎ، ﻓﺈﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺘﻪ ﻤﺜﻼ ﻻ ﺘﻜﻔﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺯﻨﺔ ﺒﻴﻥ ﺃﻫﺩﺍﻓﻪ ﺍﻝﻤﻬﻨ
ﻝﺒﻠﻭﻍ ﻫﺩﻑ ﻤﺎ ﻓﺈﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻴﺩﺭﺱ ﺇﻤﺎ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺴﺒل ﻤﻀﺎﻋﻔﺘﻬﺎ ﻝﻠﺤﺩ ﺍﻝﻤﺭﻏﻭﺏ ﻭﺇﻤﺎ ﺼﺭﻑ 
ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﻪ ﻋﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺃﻭ ﺘﻌﺩﻴﻠﻬﺎ، ﻭﻓﻲ ﻜﻠﺘﺎ ﺍﻝﺤﺎﻝﺘﻴﻥ ﺘﻠﻌﺏ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺩﻭﺭﺍ ﻫﺎﻤﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ 
  ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻝﻠﻨﻤﻭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ .
:  ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﺩﻭﺭﻱ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻜﺨﻁﻭﺓ ﺜﺎﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻘﻴﻴﻡ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔﺘ -2
ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ، ﻭﺫﻝﻙ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻤﻘﺎﺒﻼﺕ، ﺃﻭ ﺍﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﺎﻝﺭﺅﺴﺎﺀ 
ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﻴﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺘﺘﻭﻓﺭ ﻝﺩﻴﻬﻡ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻥ ﺭﻏﺒﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻁﻤﻭﺤﺎﺘﻬﻡ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ، ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻨﻬﺎﻴﺔ 
ﺘﺼﻨﻴﻑ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻗﺎﺒﻠﻴﺘﻬﻡ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻓﺌﺎﺕ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻗﺩﻤﺘﻬﺎ ﺭﺍﻭﻴﺔ  ﺘﺨﻠﺹ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ
ﺤﺴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻨﺤﻭ ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ : ﻓﺌﺔ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻤﻴﻥ، ﻓﺌﺔ ﺍﻝﻨﺠﻭﻡ، ﻓﺌﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺭﺍﺴﺨﻴﻥ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺭﻴﻥ، ﻓﺌﺔ 
  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻋﺩﻴﻤﻲ ﺍﻝﻔﺎﺌﺩﺓ .
:  ﻴﺭﻯ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﻗﻲ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺘﺼﻤﻴﻡ ﻤﺴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ -3
ﻝﻜل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺃﻭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻭﺇﻋﺩﺍﺩ ﺩﻝﻴل ﻝﻠﻤﺴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻴﺘﻀﻤﻥ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻥ ﻓﺭﺹ 
ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻝﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺒﻬﺎ ﻜل ﻓﺭﺼﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﻝﻜﻲ ﻴﺘﺴﻨﻰ ﻝﻠﻔﺭﺩ ﺘﺤﺩﻴﺩ 
ﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ ﻭﺒﻴﻥ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺃﻫﺩﺍﻓﻪ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ، ﻭﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺘ
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻭﺨﺎﺼﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺘﻌﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﺭﻯ 
ﻭﻀﻊ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻤﺨﻁﻁ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﻱ  "ﻜﺭﻭﺯﻱ" ﻭﻤﺎﺭﺘﻭﺭﻱ""
  ﺃﺨﺭﻯ .ﻝﻠﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ 
:  ﻤﻥ ﺃﺠل ﻨﺠﺎﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺭﺸﺎﺩ ﻭﺍﻝﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ -4
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﺘﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺇﺭﺸﺎﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻝﻨﺼﺢ ﻝﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻤﺴﺎﺭﻫﻡ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ، 
ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﺘﻡ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺭﺅﺴﺎﺀ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﻴﻥ ﺃﻭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻭ 
ﺴﺘﺸﺎﺭﻴﺔ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻤﻥ ﺨﺎﺭﺝ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺘﺘﻭﻗﻑ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻹﺭﺸﺎﺩ ﻭﺍﻝﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﺠﻬﺔ ﺍ
ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﺍﻓﺭ ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ، ﻝﺫﺍ ﻴﻨﺒﻐﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ 
                                                           
، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ،ﻗﺴﻡ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ،"ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ")ﺭﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻓﺎﺌﺯﺓ ﺒﻭﺭﺍﺱ1
  .05ﺹ.،(8002
  .53-43ﺹ ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺸﻜﺭﻱ ﻤﺩﻝﺱ  2




ﺘﺩﺭﻴﺒﻬﻡ ﻭﺘﺄﻫﻴﻠﻬﻡ ﺒﺎﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻤﺢ ﻝﻬﻡ ﺒﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ 
ﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻁﺭﺃ ﻋﻠﻰ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ، ﺍﻝﻭﺼﻭل ﺇﻝﻴﻬﺎ ﻤﻊ ﺍﻷﺨﺫ ﺒﻌﻴ
  ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﺍﻝﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ .
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ : ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
" ﻫﻭ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺒﻤﻘﺘﻀﺎﻫﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﺴﺘﺜﺎﺭﺓ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﻤﺎﻫﺭ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ ﻜﻤﺎ ﻴﻌﺭﻓﻪ"
ﻕ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﺘﻤﻴﺯ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ، ﻓﺎﻝﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻤﻨﺢ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻪ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻨﺤﻭ ﺘﺤﻘﻴ
ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻫﻭ ﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻝﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻝﻜﻥ ﻫﺫﺍ ﻻ ﻴﻤﻨﻊ ﻤﻥ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺃﺨﺭﻯ ﻜﺎﻝﺠﻬﺩ 
ﻓﺎﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺇﻀﺎﻓﻴﺔ  ﺘﺄﺨﺫ ﺸﻜل ﺨﺩﻤﺎﺕ ﻤﺘﻨﻭﻋﺔ  (1)ﻭﺍﻷﻗﺩﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ،
ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻜﻤﻨﺢ ﻤﻨﻬﺎ ﺩﻭﻥ ﻤﻘﺎﺒل ﺃﻭ ﺒﺘﻐﻁﻴﺔ ﺠﺯﺀ ﺫﺍﺕ ﻗﻴﻤﺔ ﻤﺎﻝﻴﺔ ﺘﻘﺩﻤﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ 
ﻤﻥ ﺘﻜﻠﻔﺘﻬﺎ ﻭﺩﻭﻥ ﺍﺴﺘﺜﻨﺎﺀ ﻓﺌﺔ ﻤﻨﻬﻡ )ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺩﺍﺌﻤﻴﻥ ﻓﻘﻁ(،ﻭﺒﻐﺽ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﻋﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ 
ﻭﻜﻔﺎﺀﺘﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل، ﻓﻬﻲ ﺘﻘﺩﻤﻬﺎ ﻝﻬﻡ  ﻝﻜﻭﻨﻬﻡ ﺃﻋﻀﺎﺀ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻝﺩﻴﻬﺎ، ﻭﻗﺩ ﺴﻤﻴﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ 
ﻷﻥ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻏﺒﺭ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺠﻬﺩ، ﻭﺘﺄﺨﺫ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﺓ  ﺒﺎﻝﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺕ )ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ( ﻏﻴﺭ
ﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻹﻀﺎﻓﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺕ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺸﻜﻠﻴﻥ : ﺍﻷﻭل ﻁﻭﻋﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻱ ﻭﺍﻝﻐﺎﻴﺔ 
ﻤﻨﻪ ﺨﻠﻕ ﺍﻝﺸﻌﻭﺭ ﺒﺎﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﻭﻻﺀ ﻝﻬﺎ، ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﺇﻝﺯﺍﻤﻲ ﺤﻴﺙ 
ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  ﺘﻔﺭﺽ ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﻗﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﺩﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ
ﻝﺩﻴﻬﺎ، ﻜﺭﻋﺎﻴﺔ ﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻠﺩﻭﻝﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﻜﺎﻝﺘﺄﻤﻴﻥ 
ﺍﻝﺼﺤﻲ، ﺍﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ...ﺍﻝﺦ، ﻭﻗﺩ ﺴﻤﻴﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﻴﺔ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺕ ﻋﻴﻨﻴﺔ 
ﺓ، ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺒﺄﻥ ﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ ﻴﺤﺼل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺃﻭ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺘﻬﻡ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭ
  (2)ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻹﻀﺎﻓﻴﺔ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻝﻔﻭﺍﺌﺩ 
  ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻭﻻﺀ ﻭﺍﻻﻨﺘﻤﺎﺀ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  . -
ﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺭﻭﺡ ﺍﻝﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺭﻀﺎﻫﻡ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺇﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ  -
  ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ.
  ﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﻨﺎﺩﺭﺓ ﻤﻨﻬﺎ.ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  -
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﺎﺕ، ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺃﺜﺭﻩ ﺇﻴﺠﺎﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  -
  ﻝﺩﻴﻬﺎ.
                                                           
  .832ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺃﺤﻤﺩ ﻤﺎﻫﺭ1
  .125ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ 2




ﻜﺴﺏ ﺭﻀﺎ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻭﺘﺭﻙ ﺍﻨﻁﺒﺎﻉ ﺠﻴﺩ ﻋﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻝﺩﻴﻪ، ﺤﻴﺙ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﻨﻅﺭﺓ ﺃﺨﻼﻗﻴﺔ  -
  ﻋﻠﻰ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺠﺯﺀ ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ.
  ﻋﻭﺍﻤل ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺃﻭﻻ: 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻓﻲ ﺃﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻴﺘﺤﺩﺩ ﺒﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  ﻭﺘﻜﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ
  : ( 1)ﺃﺴﺎﺴﻴﻥ
ﺍﻷﻭل ﻫﻭ ﺍﻝﺭﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻴﺘﺠﻠﻰ ﺩﻭﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻫﻨﺎ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﻏﺒﺎﺕ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل، 
  ﻭﺍﻵﺨﺭ ﻫﻭ ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل: 
 ﺒﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ)ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ  ﻭﻨﻁﺎﻕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ( .ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ  -
  ﺒﻴﺎﻥ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺨﺒﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ )ﺘﺤﻠﻴل ﺸﺨﺼﻴﺔ ﺍﻝﻔﺭﺩ(. -
  ﺘﻌﻴﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﺨﺒﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻬﻡ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻤﻊ ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ. -
  ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭﻫﻡ. -
  ﻥ ﻭﺍﻝﺭﻗﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﺘﻘﻭﻴﻤﻪ ﺒﻤﺎ ﻴﻜﻔل ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻓﻀل.ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺠﻬﻭﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴ -
  : ﺜﺎﻨﻴﺎ: ﻋﻨﺎﺼﺭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ    
  (2)ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻫﻲ:  ﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﺜﻼﺜﺔ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ
  : ﻫﻲ ﺸﻌﻭﺭ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺒﺎﻝﻨﻘﺼﺎﻥ ﺃﻭ ﺍﻝﺤﺭﻤﺎﻥ ﻤﻥ ﺸﻲﺀ ﻤﺎ.ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ-1
  : ﻫﻭ ﺤﺎﻝﺔ ﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺘﺤﺭﻜﻪ ﻭﺘﻭﺠﻬﻪ ﻨﺤﻭ ﺇﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺘﻪ ﺍﻝﺩﺍﻓﻊ-2
: ﻫﻭ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﺍﻹﺸﺒﺎﻉ، ﻭﻝﻜﻥ ﻋﻨﺩﻤﺎ ﻴﻌﺭﻀﻬﺎ ﻁﺭﻑ ﺜﺎﻥ ﺒﻬﺩﻑ ﺍﺴﺘﺸﺎﺭﺓ ﻭﺘﻭﺠﻴﻪ ﺍﻝﺤﺎﻓﺯ-3
  ﺴﻠﻭﻙ ﻤﻌﻴﻥ .
  ﺜﺎﻝﺜﺎ:  ﻤﺭﺍﺤل ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯﻴﺔ: 
ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺼﺒﻭﺍ " ﺒﻴﺠﻭل "ﻭﺘﻤﺎﺭﺱ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ ﺤﺴﺏ
ﻴﻬﺎ ﻭ ﺭﺒﻁﻬﺎ ﺒﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺜﻡ ﻋﺭﺽ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺜﻴﺭ ﻭﺘﻭﺠﻪ ﺴﻠﻭﻙ ﻫﺅﻻﺀ ﺇﻝ
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻨﺤﻭ ﺇﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻡ، ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻝﻭﻗﺕ، ﻭﺘﻤﺭ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ 
  (3)ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯﻴﺔ ﺒﻤﺭﺤﻠﺘﻴﻥ ﺃﺴﺎﺴﻴﺘﻴﻥ ﻫﻤﺎ : 
                                                           
  .502ﺹ.،ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺸﻴﺨﺔ ﺃﺒﻭﻨﺎﺩﺭ ﺍﺤﻤﺩ  1
  .83ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ،ﺸﻜﺭﻱ ﻤﺩﻝﺱ 2
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ﺸﻌﻭﺭﻩ ﺒﺤﺎﻝﺔ  : ﺘﺅﺩﻱ ﺇﺜﺎﺭﺓ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺇﻝﻰﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺇﺜﺎﺭﺘﻬﺎ -1
ﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻴﺤﺎﻭل ﺘﺨﻔﻴﻔﻬﺎ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺴﻠﻭﻙ ﻤﻌﻴﻥ، ﻭﻗﺒل ﻫﺫﺍ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ 
ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺤﺼﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻐﺎﻝﺏ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻤﻴﺯ ﻓﻲ  ﻭ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﺘﻅﺭﺓ ﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ
ﻤﻌﻨﻴﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺜﻡ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻌﺩ ﺫﻝﻙ ﺒﺈﻴﺠﺎﺩ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﻝﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝ
  ﺒﺎﻝﺘﺤﻔﻴﺯ.
ﺒﻌﺩ ﺍﻜﺘﺸﺎﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺍﻝﻤﻌﻨﻲ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ، ﺘﻘﻭﻡ  : ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ -2
ﺒﻌﺭﺽ ﻭﺍﻗﺘﺭﺍﺡ ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺜﻴﺭ ﺴﻠﻭﻜﻪ ﻭﺘﻭﺠﻬﻪ ﻨﺤﻭ ﺇﺸﺒﺎﻉ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺤﺎﺠﺎﺕ، ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﺍ 
ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻴﺨﺘﺎﺭﻫﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ ﻭﺒﺩﺍﺌل ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﺫﻝﻙ ﺒﻌﺩ 
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻋﻘﻠﻴﺔ ﻴﺘﻡ ﺒﻤﻭﺠﺒﻬﺎ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﺍﻝﻤﻌﺭﻭﻀﺔ ﻋﻠﻴﻪ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻝﺤﺎﺠﺎﺕ 
 ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺭﻴﺩ ﺇﺸﺒﺎﻋﻬﺎ .
ﻭﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺼﺩﺩ ﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﺇﻝﻰ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻔﺴﺭ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ 
  ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﻭﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻨﺫﻜﺭ ﻋﻠﻰ ﺴﺒﻴل ﺍﻝﻤﺜﺎل ﻻ ﺍﻝﺤﺼﺭ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ: 
ﺍﺒﺭﺍﻫﺎﻡ ﻝﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﻜﻼﺴﻴﻜﻴﺔ، ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺴﻠﻡ ﺍﻝﺤﺎﺠﺎﺕ ﻝـ"ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍ
  "...ﺍﻝﺦ.ﺁﺩ ﻤﺯ"، ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﻌﺩﺍﻝﺔ ﻝـ""ﺍﻝﺩﺭﻓﺭ،ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﺤﺎﺠﺎﺕ ﻝـ ﻤﺎﺯﻝﻭ"
  ﺼﻴﺎﻨﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ . ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺭﺍﺒﻊ: 
ﻲ ﻗﺩ ﺃﻭل ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻲ ﺤﻤﺎﻴﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻷﺨﻁﺎﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ  ﺍﻝﺘ
ﺘﺼﻴﺒﻬﺎ ﺒﺴﺒﺏ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﺘﺭﻜﺯ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺼﻴﺎﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﻭﺨﺩﻤﺎﺕ ﻭﻅﺭﻭﻑ ﻋﻤل ﻴﺭﻯ 
ﻓﻘﺩ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻝﻌﻤل (1)ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺯﺍﻤﻬﻡ ﻭﺍﻹﺒﻘﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻭﻻﺌﻬﻡ ﻝﻬﺎ،  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﺃﻨﻬﺎ
ﻤﺼﺩﺭ ﺤﺎﺩﺙ ﺃﻭ ﻤﺭﺽ، ﻭﻫﺫﻩ ﻗﺩ ﺘﻜﻭﻥ ﺨﻁﻴﺭﺓ ﻭﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﻓﻲ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻌﺎﺼﺭﺓ، 
ﻭﻫﺫﺍ ﻴﺠﻌل ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﺤﻭﺍﺩﺙ ﻭﺍﻷﻤﺭﺍﺽ ﺍﻝﻨﺎﺠﻤﺔ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻬﻤﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ 
  ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻴﺘﻡ ﺫﻝﻙ  ﺒﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺘﺸﻤل ﻤﺎ ﻴﻠﻲ: 
ﻷﻤﺭﺍﺽ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﺘﻌﺭﺽ ﻝﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﺒﺴﺒﺏ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﻴﺘﻡ ﺍﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺤﻭﺍﺩﺙ ﻭﺍ -
  ﺫﻝﻙ ﺒﺎﻝﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺒﻴﺌﺔ ﺁﻤﻨﺔ ﻭﺼﺤﻴﺔ.
ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺘﻬﺘﻡ ﺒﺎﻝﻌﺎﻤل ﻭﺒﺎﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻪ ﻭﺘﻭﻓﺭ ﻝﻪ ﺩﻭﺍﻓﻊ ﺍﻝﺒﻘﺎﺀ ﻓﻲ  -
  ﺘﺭﻜﻬﺎ.ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻋﺩﻡ 
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  ﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﻭﺍﻝﺼﺤﺔ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ  :  ﺃﻭﻻ: 
ﻨﻬﺎ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺒﻬﺩﻑ ﺤﻤﺎﻴﺔ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﻭﻓﻲ ﺒﺄ(1)"ﺃﺒﻭ ﺸﻴﺨﺔﻴﻌﺭﻓﻬﺎ"
ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻌﺭﺽ ﻝﻠﺤﻭﺍﺩﺙ ﻭﺍﻹﺼﺎﺒﺎﺕ ﺨﻼل ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﺫﻝﻙ  ﻤﻘﺩﻤﺘﻬﺎ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ
  ﺒﺈﻴﺠﺎﺩ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻨﻔﺴﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻷﺩﺍﺀ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﻡ ﺒﺈﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ.
ﻓﺘﻌﺭﻑ ﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﺒﻜﻭﻨﻬﺎ ﺤﻤﺎﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺇﺼﺎﺒﺎﺕ ﻨﺎﺠﻤﺔ ﻋﻥ  (2)"ﺍﻝﺒﺭﻨﻭﻁﻲﺃﻤﺎ "
  ﺤﻭﺍﺩﺙ ﺫﺍﺕ ﺼﻠﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل .
 ﺃﻤﺎ ﺍﻝﺼﺤﺔ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻓﺘﻌﺭﻓﻬﺎ ﺒـ ﺨﻠﻭ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺃﻤﺭﺍﺽ ﺒﺩﻨﻴﺔ ﻭﻨﻔﺴﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﺼﻠﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل. 
ﻜﻤﺎ ﺘﻌﺭﻑ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻵﻤﻨﺔ ﺒﻜﻭﻨﻬﺎ ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﺘﺘﻤﺘﻊ ﺒﺎﻝﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﻭﺍﻝﺼﺤﺔ 
  ﻤﻠﻴﻥ.ﻝﻠﻌﺎ
  (3)ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺒﻴﺌﺔ ﺁﻤﻨﺔ ﻭﺼﺤﻴﺔ ﻤﻬﻡ ﻨﻅﺭﺍ ﻝﻌﺩﺓ ﻋﻭﺍﻤل ﺃﺒﺭﺯﻫﺎ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ: 
ﺍﻝﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭ ﻝﻠﺤﻭﺍﺩﺙ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻭﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻪ، ﺤﻴﺙ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺘﻌﻁﻴﻠﻪ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﻤل،  -
  ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﺤﺘﻤﺎﻻﺕ ﺇﺼﺎﺒﺘﻪ ﺒﻌﺠﺯ ﺩﺍﺌﻡ ﺃﻭ ﺤﺘﻰ ﺍﻝﻭﻓﺎﺓ .
ﺩﺭﺓ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻝﺤﻭﺍﺩﺙ ﻭﺍﻹﺼﺎﺒﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺭﻀﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻭﻋﻠﻰ ﻗ -
  ﺒل ﺒﺯﻤﻼﺌﻪ ﺃﻴﻀﺎ . ﺒﻌﻨﺎﺼﺭ ﻤﺅﻫﻠﺔ، ﻓﺄﺜﺭ ﺃﻱ ﺇﺼﺎﺒﺔ ﻻ ﻴﻨﺤﺼﺭ ﻓﻴﻤﻥ ﻴﺘﻌﺭﺽ ﻝﻬﺎ ﻓﻘﻁ،
ﺘﺅﺜﺭ ﺍﻝﺤﻭﺍﺩﺙ ﻓﻲ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺸﻜل ﻋﺎﻡ، ﺇﺫ ﺘﺸﻜل ﺍﻝﺨﺴﺎﺌﺭ ﺍﻝﻨﺎﺠﻤﺔ ﻋﻥ  -
ﺎﺩﻴﺔ ﺍﻝﺤﻭﺍﺩﺙ ﻭﺍﻹﺼﺎﺒﺎﺕ ﻤﺼﺩﺭﺍ ﻤﻬﻤﺎ ﻝﺘﻘﻠﻴل ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺒﺴﺒﺏ ﻤﺎ ﺘﺤﺩﺜﻪ ﻤﻥ ﺨﺴﺎﺌﺭ ﻤ
  ﻭﺇﻴﻘﺎﻑ ﻝﻠﻌﻤل.
ﺘﺅﺜﺭ ﺍﻝﺨﺴﺎﺌﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻋﻤﻭﻤﺎ، ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﻭل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻜﺜﺭ ﻓﻴﻬﺎ ﺤﻭﺍﺩﺙ  -
ﻭﺇﺼﺎﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤل، ﻓﻬﻲ ﺘﺴﺒﺏ ﺇﻫﺩﺍﺭﺍ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺘﻭﻝﺩ ﺃﻋﺒﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ 
ﺍﻝﺼﺤﻴﺔ، ﻭﻴﺭﻯ "ﺤﻨﻔﻲ" ﺃﻥ ﺍﻝﻭﻗﺎﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻭﺍﺩﺙ ﺍﻝﻌﻤل ﺘﺄﺘﻲ ﻜﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﺴﺘﻭﺠﺒﻬﺎ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ 
ﺴﺎﻨﻴﺔ ﻭﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﻭﺘﺸﻤل ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ ﺤﻤﺎﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻤﻥ ﺃﺨﻁﺎﺭ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺼﻴﺎﻨﺘﻪ ﻤﻥ ﺇﻨ
ﺃﻤﺎ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻹﺼﺎﺒﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺩ ﺘﻤﺘﺩ ﺨﻁﻭﺭﺘﻬﺎ ﻝﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﻌﺠﺯ ﺍﻝﻜﻠﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤل ﺃﻭ ﺤﺘﻰ ﺍﻝﻭﻓﺎﺓ،
ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻓﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺍﻝﺘﺸﻐﻴل  ﺒﻤﻘﺩﺍﺭ ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻭﻏﻴﺭ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﺓ 
ﺙ، ﺜﻡ ﺃﻥ ﺍﻝﻭﻗﺎﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻭﺍﺩﺙ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻷﻤﺭﺍﺽ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺭﻓﻊ ﻤﻌﻨﻭﻴﺎﺕ ﻝﻠﺤﻭﺍﺩ
                                                           
  .484ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﻨﺎﺩﺭ ﺍﺤﻤﺩ ﺃﺒﻭ ﺸﻴﺨﺔ1
  .664ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺴﻌﺎﺩ ﻨﺎﺌﻑ ﺍﻝﺒﺭﻨﻭﻁﻲ2
  .964ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ3




ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻝﺸﻜل ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺅﺜﺭ ﺒﺎﻹﻴﺠﺎﺏ ﻋﻠﻰ ﺴﻤﻌﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﻭﻋﻠﻰ ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ 
  ( 1)ﻭﻨﻭﻋﻴﺘﻪ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ.
  ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ:   ﺜﺎﻨﻴﺎ: 
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺸﻌﻭﺭﻫﺎ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ ﻓﻲ 
ﺒﺎﻝﺭﻀﺎ ﻋﻥ ﻜل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻝﻌﻤل، ﻜﻤﺎ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺒﻴﺌﺔ ﺁﻤﻨﺔ، ﻭﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﻗﻴﻡ ﺘﻬﺘﻡ 
ﺒﺎﻹﻨﺴﺎﻥ ﻭﺴﻼﻤﺘﻪ ﻭﺘﺤﻘﻕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩﺓ ﻭﻨﻭﻋﻴﺔ ﺤﻴﺎﺓ ﺍﻝﻌﻤل 
  ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﻝﻤﻥ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻓﻴﻬﺎ .
ﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺒل ﻤﻥ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﻝﻴﺴﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻹ
ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﻌﻜﺱ ﻓﻠﺴﻔﺘﻬﺎ ﻭﻨﻅﺭﺘﻬﺎ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ ﻭﻝﻺﻨﺴﺎﻥ ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﻨﻭﻉ 
ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻭﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻨﻭﻉ ﺍﻝﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻘﻴﻤﻪ، ﺇﻻ ﺃﻥ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
  ﺼﻤﻴﻡ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ .ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻭﺍﻝﺘ
ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻝﻘﻴﻡ ﻭﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﻭﺍﻝﺘﻘﺎﻝﻴﺩ  "ﺍﻝﺒﺭﻨﻭﻁﻲ"ﺍﻝﻤﻘﺼﻭﺩ ﺒﺎﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺤﺴﺏ 
ﻭﺍﻷﻋﺭﺍﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻭﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻨﻌﻜﺱ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﻴﻭﻤﻲ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﻴﺘﻡ ﺘﻨﺎﻗﻠﻬﺎ ﻋﺒﺭ 
ﻭﺘﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺎﺕ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﻤﻀﻤﻭﻨﻬﺎ (، 2)ﺍﻷﺠﻴﺎل، ﻓﻬﻲ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺼﻴﻎ ﺸﺨﺼﻴﺔ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻭﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺘﻪ
ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻐﺭﺴﻬﺎ، ﻓﺒﻌﺽ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺎﺕ ﺘﻌﻁﻲ ﺍﻷﻭﻝﻭﻴﺔ ﻝﻺﻨﺴﺎﻥ ﻭﺃﺨﺭﻯ ﺘﻌﻁﻲ  ﺃﻱ ﻨﻭﻉ
 ﺍﻷﻭﻝﻭﻴﺔ ﻝﻠﺭﺒﺢ، ﻓﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﻤﻭﺭﺩﺍ ﻤﻬﻤﺎ ﺘﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﺫﻝﻙ ﺒﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﻁﻲ
ﺃﻤﺎ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﻤﺠﺭﺩ ﺃﺩﺍﺓ ﺘﺴﺘﺨﺩﻤﻬﺎ ﻷﻏﺭﺍﺽ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺭﺒﺢ  ﺍﻷﻭﻝﻭﻴﺔ ﻝﻺﻨﺴﺎﻥ،
ﻙ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺘﻬﺎ ﻭﺃﻨﻅﻤﺘﻬﺎ ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﻋﻠﻰ ﻭﻻﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻝﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﻫﻡ ﻝﻠﺒﻘﺎﺀ ﻓﻬﻲ ﺘﺅﻜﺩ ﺫﻝ
  ﻓﻴﻬﺎ.
ﻜﻤﺎ ﺘﻨﻤﻲ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺎﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻗﻴﻡ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﺤﺘﺭﺍﻡ ﺍﻝﺴﻠﻁﺔ ﻭﺍﻝﻁﺎﻋﺔ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ 
ﺍﻝﻘﻴﻡ ﺍﻝﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺘﻨﻤﻲ ﺜﻘﺎﻓﺎﺕ ﺃﺨﺭﻯ ﻗﻴﻡ ﺍﻹﺒﺩﺍﻉ ﻭﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻴﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺩﻓﻊ 
ﻴﺯ، ﻭﻫﻨﺎﻙ ﺜﻘﺎﻓﺎﺕ ﺘﻐﺭﺱ ﻓﻲ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻗﻴﻡ ﺇﻫﻤﺎل ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﺎﺕ ﻭﻤﺨﺎﻝﻔﺔ ﺍﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻝﻠﺘﻤ
  (3)ﻭﺍﻻﺴﺘﻬﺎﻨﺔ ﺒﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻷﻤﻥ ﻭﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﻭﺃﺨﺭﻯ ﻤﻨﺎﻗﻀـﺔ ﺘﺠﻌل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺘﻤﺴﻜﻭﻥ ﺒﻬﺎ .
ﻓﻲ ﺨﺘﺎﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺃﻥ ﺼﻴﺎﻨﺔ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ  ﻨﺸﺎﻁ ﻤﻬﻡ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻴﻤﻜﻥ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﺘﺤﻘﻕ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﻭﺍﻝﺼﺤﺔ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ 
                                                           
  .684ﺹ.، (4991، ﺍﻝﻤﻜﺘﺏ ﺍﻝﻌﺭﺒﻲ ﺍﻝﺤﺩﻴﺙ : )ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ، ﻋﺒﺩ ﺍﻝﻐﻔﺎﺭ ﺤﻨﻔﻲ1
  .974ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺴﻌﺎﺩ ﻨﺎﺌﻑ ﺍﻝﺒﺭﻨﻭﻁﻲ2
  .184ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ3




ﺘﻀﻤﻥ ﺤﻤﺎﻴﺘﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺨﺎﻁﺭ، ﻭﻜﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻤﺘﻼﻙ ﺜﻘﺎﻓﺔ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺘﻌﻁﻲ ﺍﻷﻭﻝﻭﻴﺔ ﻝﻺﻨﺴﺎﻥ 
 .ﺜﺭﻴﺔ  ﻭﺘﻭﻓﺭ ﻝﻪ ﺤﻴﺎﺓ ﻤﻬﻨﻴﺔ


















  ، ﺒﺘﺼﺭﻑ .53ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:  ﻤﺤﻤﺩ ﺴﻌﻴﺩ ﺴﻠﻁﺎﻥ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.
   
إدارة الموارد 
 البشرية
الحصول على الموارد 
  ةالبشري
  الاستراتيجي التخطيط  -
  الاستقطاب-
  الاختيار -




  ا لسلاﻣة والصحة المھنية -





  التدريب -
  التعليم -
  التخطيط  - التحفيز
  
  
  الدافعية -
  تقييم الأداء  -
 الحوافز -




  ﺩﻭﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ . ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺭﺍﺒﻊ: 
ﺃﻫﻡ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻝﺘﺭﻜﻴﺯﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﻝﺫﻱ  ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ
ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺃﺜﻤﻥ ﻤﻭﺭﺩ ﻝﺩﻯ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﺍﻷﻜﺜﺭ ﺘﺄﺜﻴﺭﺍ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﻁﻼﻕ، ﻭﻋﻠﻴﻪ  ﻓﺈﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺭﻜﻨﺎﹰ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎﹰ ﻓﻲ ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺤﻴﺙ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻝﻰ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ 
ﺎﺏ ﻭﺘﺄﻫﻴل ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻭﺍﻝﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﻜﺒﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﻭﺘﻤﻜﻴﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻘﻁ
ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ. ﻓﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻭﺒﻘﻭﺓ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻭﺭﺒﺢ 
ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻜﺫﺍ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺎﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻷﻤﺜل ﻝﻠﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭ ﻭﺍﻝﻤﺘﻭﻗﹶﻊ 
ﻝﺫﺍ ﺘﻌﻤل ﻜل  ، ﻭﺍﻝﺨﺒﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﺤﻤﺎﺱ ﺍﻝﻼﺯﻡ ﻝﻠﻌﻤل،ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ، ﻭﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ
ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺒﻌﺎﺩﻩ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﻤﻥ 
ﺨﻼل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺎﻝﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل، ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ، ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ 
  ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ. 
  ﺍﻝﻤـــﺎﻝـــﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل : ﺍﻷﺩﺍﺀ 
  ﺃﻭﻻ:  ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺎﻝﻲ: 
ﻴﻌﺒﺭ ﻋﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺎﻝﻲ ﺒﺄﻨﻪ ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﻤﺭﺩ ﻭﺩﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻜﺎﻓﻴﺔ ﻝﺭﺅﻭﺱ ﺍﻷﻤﻭﺍل 
ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﺤﺎﻝﻴﺎ ﺃﻱ ﻤﺭﺩ ﻭﺩﻴﺔ ﺘﺴﺎﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻗل ﻤﺎ ﺘﺘﻭﻗﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻫﺎ 
ﻝﺫﺍ ﻓﺈﻥ ﺍﻝﺒﻌﺩ ﺍﻝﻤﺎﻝﻲ ﻝﻸﺩﺍﺀ ﺍﻝﻜﻠﻲ  ﺩﻴﻠﺔ (،ﻓﻲ ﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺃﺨﺭﻯ ﺒﻤﺨﺎﻁﺭ ﻤﺸﺎﺒﻬﺔ )ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﻔﺭﺼﺔ ﺍﻝﺒ
ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺭﺒﺢ، ﻤﻤﺎ ﻁﺭﺡ ﻓﻜﺭﺓ ﺭﺒﻁ ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﺍﻝﻤﻤﻨﻭﺤﺔ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ 
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺤﺠﻡ ﺍﻝﺭﺒﺢ ﺍﻝﺫﻱ ﺴﺎﻫﻤﻭﺍ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ، ﺃﻱ ﻴﻜﻭﻥ ﻤﺘﻨﺎﺴﺒﺎ ﻁﺭﺩﻴﺎ ﻤﻌﻬﺎ ﻭﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺸﺄﻨﻪ 
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺃﻱ ﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻥ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﻝﻴﺴﻭﺍ ﺃﻥ ﻴﺭﺴﺦ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻜﺭﺓ ﺃﻨﻬﻡ ﻤﺴﺘﺜﻤﺭﻴﻥ ﻓﻲ 
  (1)ﻋﻤﺎﻻ ﻓﻘﻁ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺴﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻅﻴﻡ ﻤﺭﺩ ﻭﺩﻴﺘﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻓﺄﻜﺜﺭ .
ﻭﺘﺴﻌﻰ ﻜل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺃﺭﺒﺎﺤﻬﺎ ﺃﻭ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻗل ﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﺍﻫﺎ ﺍﻝﺤﺎﻝﻲ ﻭﺘﻘﻠﻴﺹ 
ﺩﻑ، ﺘﻜﺎﻝﻴﻔﻬﺎ، ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺘﻭﺠﺏ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻝﺭﻗﺎﺒﺔ ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻬ
ﻝﺫﺍ ﺘﺒﺤﺙ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻥ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺃﻗل ﻭﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺒﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺃﻜﺒﺭ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ 
،ﻭﻫﺫﺍ ﻓﻲ  ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺸﻬﺩﻫﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، (2)ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻓﻲ ﻜل ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ 
                                                           
"ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ") ﺭﺴﺎﻝﺔ  ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ، ﺨﺎﻥ ﺃﺤﻼﻡ1
  .36ﺹ.، (4002،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ،ﻗﺴﻡ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ
ﻓﻲ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ "ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ")ﺭﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ، ﺴﻬﻴل ﺯﻏﺩﻭﺩ 2
ﺹ.،(8002،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ،ﻗﺴﻡ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ،ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ




ﺤﻴﺙ ﺘﻌﺭﻑ ﻝﺠﻨﺔ ﺍﻝﺭﺌﺎﺴﺔ ﺍﻷﻤﺭﻴﻜﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺒﺄﻨﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﻘﺩﻡ 
ﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻤﻴﺯﺓ ﻭﺒﻜﻠﻔﺔ ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ ﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻤﻊ ﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﺤﻠﻴﻴﻥ ﻭﺍﻝﺩﻭﻝﻴﻴﻥ، ﻭﺒﻤﺎ ﺍﻝ
ﻴﻀﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻠﺭﺒﺢ ﺍﻝﻁﻭﻴل ﺍﻝﻤﺩﻯ ﻭﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻭﻴﺽ ﺍﻝﻤﺸﺘﻐﻠﻴﻥ ﺒﻬﺎ ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ 
 (1)ﺍﻝﻌﺎﺌﺩ ﻝﻤﺎﻝﻜﻴﻬﺎ .
ﻌﻤﻠﻲ ﺒﺎﻝﻌﻼﻗﺔ ﻭﺘﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼﻑ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺇﺫ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝ
ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻝﺴﻌﺭ ﺤﻴﺙ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻵﺠﺎل ﻭﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ، 
ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺒﺎﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻭﺒﻨﻭﻋﻴﺔ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺘﻔﺴﺭ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻋﻠﻰ ﺴﺒﻕ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺁﺠﺎل ﻅﻬﻭﺭ 
  .ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻠﺯﺒﺎﺌﻥ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ
  ﺜﺎﻨﻴﺎ:  ﻤﻤﻴﺯﺍﺕ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ: 
ﺇﻥ ﺍﻝﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻝﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺎﻫﻤﺕ ﻓﻲ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻜﺎﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ ﻭﺍﻝﺴﻭﻕ ﺍﻝﻤﺤﻤﻲ 
ﻭﺍﻝﻤﺨﻁﻁ ﻭﺴﻬﻭﻝﺔ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل، ﻭﺃﺼﺒﺤﺕ ﺃﻗل ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻤﻤﺎ ﻜﺎﻨﺕ ﻋﻠﻴﻪ ﻓﻲ 
ﻫﻤﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ﻓﻲ ﺤﺼﻭل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻴﺯﺓ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺍﻝﺩﺍﺌﻤﺔ ﻭﻤﺴﺎ
  (2)(ﺍﻗﺘﺭﺡ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺨﻼل ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ : yenraBﻓﻲ ﺫﻝﻙ ﻓﺈﻥ )
ﻭﺍﻝﻤﻘﺼﻭﺩ ﻫﻨﺎ ﺃﻥ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ ﺍﻝﻘﻴﻤﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ  : ﻤﺴﺄﻝﺔ ﺍﻝﻘﻴﻤﺔ - 1
ﺘﺨﻔﻴﺽ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﺈﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺍﻝﻤﺘﻌﺎﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﺃﻥ ﺍﻝﻘﻴﻤﺔ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﺇﻤﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل 
ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﺴﻠﻊ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ، ﺃﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻤﻴﺯ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺴﻠﻊ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺒﺤﻴﺙ ﻴﻤﻜﻥ ﺒﻴﻌﻬﺎ ﻓﻲ 
ﺍﻝﺴﻭﻕ ﺒﺄﺴﻌﺎﺭ ﺃﻗل ﻤﻥ ﺃﺴﻌﺎﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ، ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺘﻌﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ 
  ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺃﻭ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻋﺎﺌﺩﺍﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻤﻴﺯ ﻤﻨﺘﺠﺎﺘﻬﺎ .
: ﺇﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻗﺎﺩﺭﺓ ﻭﻤﺤﻔﺯﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻫﻭ ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻤﺴﺄﻝﺔ - 2
ﻋﺎﻤل ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻝﻠﻨﺠﺎﺡ، ﻭﻝﻜﻨﻪ ﻏﻴﺭ ﻜﺎﻑ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ 
ﻗﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺘﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺒﻨﻔﺱ ﺍﻝﺨﺼﺎﺌﺹ ﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺤﺘﻰ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﻠﻰ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﻬﺎ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﻨﺎﺩﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺫﻝﻙ ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺘﻌﻴﻥ ﻋ
  ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
                                                           
 "euqilbup esirpertne enu’d  étivititépmoc al ed esylana’l à noitibirtnoc" , demahoMehcuohcA1
 .74.p,)7991- 6991 fites ed étisrevinu, eretsigam ed eriomém(
  .26ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺃﺤﻼﻡ ﺨﺎﻥ2




: ﺇﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻘﺎﺩﺭﺓ ﻭﺍﻝﻤﺤﻔﺯﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺘﻠﻜﻬﺎ ﻤﺴﺄﻝﺔ ﺍﻝﺘﻘﻠﻴﺩ -3
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺤﻘﻕ ﺃﺭﺒﺎﺤﺎ ﻏﻴﺭ ﻋﺎﺩﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺤﺘﻰ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺔ ﻤﺴﺘﻤﺭﺓ، ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺘﻌﻴﻥ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺇﻜﺴﺎﺏ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ  ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺨﻠﻕ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴ
ﻭﻤﻤﻴﺯﺍﺕ ﻨﺎﺩﺭﺓ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻘﻠﻴﺩﻫﺎ ﺒﺴﻬﻭﻝﺔ، ﻭﻗﺩ ﻴﻜﻭﻥ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
  ﻭﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻴﺼﻌﺏ ﺘﻘﻠﻴﺩﻫﺎ .
: ﻭﺤﺘﻰ ﺘﺤﻘﻕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﺈﻨﻪ  ﻤﺴﺄﻝﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ - 4
ﻴﺘﻌﻴﻥ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﻝﻬﺎ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﻤﻌﻴﻥ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺎﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ، ﻭﻝﻥ 
ﻴﺘﺄﺘﻰ ﺫﻝﻙ ﺇﻻ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻌﻴﻥ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ 
  ﺘﻜﺎﻤل  . ﻤﺘﺭﺍﺒﻁﺔ ﻭﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ ﻭﺃﻥ ﺘﻤﺎﺭﺱ ﻜﻨﻅﺎﻡ ﻤ
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ: ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﺒﺸــــــﺭﻱ
   ﺃﻭﻻ : ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ 
ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻝﻪ ﺩﻭﺭﻩ ﺍﻝﻬﺎﻡ ﻭﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺄﺜﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﻓﺎﻷﺩﺍﺀ 
ﻭﺃﻱ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﻥ  ﺍﻝﻤﺭﻀﻲ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺃﻱ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺇﺩﺍﺭﻱ ﺒﺎﻝﻤﺸﺭﻭﻉ،
ﻗﺴﺎﻡ ﺃﻭ ﺃﻱ ﻫﻴﺌﺔ ﻤﻬﻨﻴﺔ ﺃﺨﺭﻯ، ﻝﻬﻡ ﺩﻭﺭ ﺤﻴﻭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻴﻴﻥ، ﺃﻭ ﺭﺅﺴﺎﺀ ﺍﻷ
ﺍﻝﻜﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺸﺭﻭﻉ، ﻭﺒﺎﻝﻁﺒﻊ ﻴﺯﺩﺍﺩ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺩﻭﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ 
ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺍﻵﻝﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻓﺎﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻫﻨﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺒﺩﺭﺠﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻝﻠﻌﻤل، 
ﻝﻤﻌﺩﺍﺕ، ﻭﻴﻅﻬﺭ ﺫﻝﻙ ﺒﻭﻀﻭﺡ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ، ﻭﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻵﻻﺕ ﻭﺍ
ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻫﻭ ﻤﺤﺼﻠﺔ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﺘﺴﻬﻴﻼﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﺫﻝﻙ ﻓﺈﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺇﻨﻤﺎ ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ 
  ﺃﺴﺎﺴﻴﻥ ﻭﻫﻤـــﺎ : 
 :  ﻤﺼﺩﺭ ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤل ﻫﻭ ﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺘﺘﺄﺜﺭﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤل -1
ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ، ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ ﻓﺘﺘﺄﺜﺭ ﺒﺎﻝﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﺼﻔﺎﺕ ﺍﻝﺫﺍﺘﻴﺔ ﻝﻠﻔﺭﺩ ﻭﻫﻲ ﺼﻔﺎﺕ ﺒﺎﻝﺘﻌﻠﻡ، 
ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ ﻤﻭﺭﻭﺜﺔ ﻭﻁﺒﻴﻌﻴﺔ ﻤﻤﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﻝﻪ ﺃﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ، ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ، 
  (1)ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ.
:  ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻥ ﺍﻷﻤﻭﺭ ﺍﻝﻬﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤل -2
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻤﺎ ﻴﺘﻀﻤﻨﻪ ﻤﻥ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻴﺩﻓﻌﻪ ﺇﻝﻰ ﺘﺼﺭﻑ ﻭﺴﻠﻭﻙ ﻤﻌﻴﻥ ﻗﺩ 
ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﻭﺍﻝﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﺍﻝﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ ﻫﻭ ﺃﻥ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﻔﺭﺩ 
                                                           
  .342ﺹ.، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ،ﺴﺎﻤﺢ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﻋﺎﻤﺭ1




ﺍﺕ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﺩﺍﺨﻠﻴﺎ ﻭﺍﻵﺨﺭ ﺨﺎﺭﺠﻴﺎ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻭﺘﺼﺭﻓﻪ ﻴﻜﻭﻥ ﻋﺎﺩﺓ ﺍﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻝﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺅﺜﺭ
ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﺘﺭﻥ ﺒﺤﺎﻝﺔ ﻤﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺭﺩ، ﻭﻫﺫﺍ ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﻤﻭﺠﻬﺎ 
ﻨﺤﻭ ﻫﺩﻑ ﺃﻭ ﺤﺎﻓﺯ ﻤﻌﻴﻥ، ﻭﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻗﺩ ﺍﺴﺘﻌﺎﺩ ﺤﺎﻝﺔ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ 
ﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺘﻠﺒﻴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻭﺘﻬﺘﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍ .ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻲ ﺴﻠﻭﻙ ﻭﺘﺼﺭﻑ ﺍﻝﻔﺭﺩ
ﺍﻝﺘﻁﻠﻌﺎﺕ ﻝﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺼﺤﺎﺏ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﻤﻌﻨﻴﻴﻥ ﻤﺜل ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ، ﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻥ ﻭﺃﻋﻀﺎﺀ ﻤﺠﺎﻝﺱ 
ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻨﺸﻁﺎﺀ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﻴﻴﻥ، ﻓﺎﻷﺩﺍﺀ ﻫﻭ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻝﻘﻴﻤﺔ ﺍﻝﻤﻀﺎﻓﺔ ﻭﺘﻭﻝﻴﺩ ﺍﻷﺭﺒﺎﺡ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺠﺎﻨﺒﺎ ﻤﻥ 
ﺘﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﻌﺩﺍﻝﺔ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﺈﻥ ﺍﻝﻤﺸﻜﻠﺔ 
ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﻭﻗﺕ ﻭﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﻭﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﻓﺭﺹ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ )ﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ( ﺜﻡ 
  (1). ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ
  ﺜﺎﻨﻴﺎ:  ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ 
ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻘﺴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺇﻝﻰ ﺜﻼﺜﺔ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻷﻭل ﻗﻴﺎﺱ ﻤﻌﺩﻻﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ 
ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻴﺸﻤل ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺸﺨﺹ ﺁﺨﺭ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﺸﺨﺹ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺯﻤﻥ، 
ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻨﻭﻉ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻫﻭ ﺍﻝﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻝﺫﺍﺘﻲ ﻭﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺫﻝﻙ ﻭﺠﺩ ﺃﻥ ﺘﺒﻨﻲ 
ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻝﺫﺍﺘﻲ ﻤﻔﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﺩﻭﺭ ﻨﺸﻁ ﻓﻲ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻌﺎﻤل 
ﻓﻲ ﺍﻷﺴﻭﺍﻕ ﻭﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ، ﻓﺈﻥ ﺫﻝﻙ ﺒﺩﻭﺭﻩ ﻝﻪ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺴﻠﺒﻲ  ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻝﻤﺤﺘﺩﻤﺔ
ﻋﻠﻰ ﺼﺤﺔ ﻭﺭﺍﺤﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﺈﻥ ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺴﺘﺭﺘﻔﻊ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻜﺴﻼﺡ ﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻵﻥ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻝﻜل ﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﺎﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺩﺍﻝﺔ ﻝﻌﺩﺩ 
ﻥ ﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺈﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ ﻓﻤﻥ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻋﻼﻭﺓ 
ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﻋﺎل ﻝﻜل ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻭﺭﺏ ﺍﻝﻌﺎﻤل، ﻜﺫﻝﻙ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺩﺭﺍﺀ ﺍﻝﺫﻴﻥ 
ﺴﺎﻋﺩﻭﺍ  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺤﻴﺎﺘﻬﻡ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻭﺘﺸﺠﻴﻌﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺘﻐﺫﻴﺔ ﺍﻝﺭﺍﺠﻌﺔ ﺤﻭل 
ﻝﻰ ﺃﻥ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺤﺘﻤل ﻗﺩ ﺯﺍﺩ ﻤﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇ
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻴﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﻜل  ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻭﻓﻌﺎﻝﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،
  (2)ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻬﻡ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ.
                                                           
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻝﻔﺘﺭﺓ ﻁﻭﻴﻠﺔ ")ﺭﺴﺎﻝﺔ   : "ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ، ﻤﺘﺭﺠﻤﺎ، ﺃﺒﻭ ﺒﻜﺭ ﺍﻝﺤﺎﺝ ﺃﺒﻜﺭ ﺍﺩﻡ ﺍﺤﻤﺩ 1
  .38ﺹ.، (9002، ﺠﺎﻤﻌﺔ  ﺃﻜﺴﻔﻭﺭﺩ، ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ
، ﻜﻠﻴﺔ ﺍﻷﻋﻤﺎل، ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ")ﺭﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ"ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ، ﺯﻴﺎﺩ ﻤﻔﻴﺩ ﺍﻝﻘﺎﻀﻲ 2
  .04ﺹ.، ( 2102، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﺸﺭﻕ ﺍﻷﻭﺴﻁ




ﺇﻥ ﻤﻥ ﺸﺄﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﺔ ﺃﻥ ﺘﻌﺯﺯ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺠﺘﺫﺍﺏ 
ﻭﺍﻹﺒﻘﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﺍﻝﻌﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﺤﻔﻴﺯﻫﻡ ﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﺅﺩﻱ 
ﺇﻝﻰ ﺭﺒﺢ ﻤﺭﺘﻔﻊ ﻭﺍﻨﺨﻔﺎﺽ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻝﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ )ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ(،ﻭﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺠﻭﺩﺓ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺎﺕ 
ﻭﺍﻨﺨﻔﺎﺽ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻝﺴﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﻨﺴﺒﺔ ﺍﻝﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ 
ﻤﻨﺨﻔﻀﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺼﻴﻐﺔ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﻴﺔ ﻝﻌﻤﺎﻝﻬﺎ ﻭﻤﺭﺘﻔﻌﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻝﻴﺱ ﺘﻜﻭﻥ 
ﻝﻌﻤﺎﻝﻬﺎ ﺼﻴﻐﺔ ﻨﻘﺎﺒﻴﺔ ﺤﺘﻰ ﻓﻲ ﻅل ﻭﺠﻭﺩ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻭﺍﺴﻌﺔ ﻤﻥ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻴﺠﺏ ﺴﻤﺎﻉ ﺼﻭﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤل، ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ 
  (1)ﺍﻝﻤﺤﻔﺯﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻠﺒـﻲ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﻡ .  ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻁﺎﺒﻕ ﻤﻊ ﺸﺨﺼﻴﺎﺘﻬﻡ، ﻭﺘﻭﻓﺭ
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ: ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ .
  ﺃﻭﻻ:  ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻫﻨﺎﻙ ﻋﺩﺓ ﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﻝﻠﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﻭﺘﺨﺘﻠﻑ ﺒﺎﺨﺘﻼﻑ ﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻝﻨﻅﺭ 
ﻝﻠﺸﺭﻜﺎﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺸﻜل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ، ﻓﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﻬﺘﻤﻴﻥ ﻴﺭﻯ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺘﺫﻜﻴﺭ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺒﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺘﻬﺎ ﻭﻭﺍﺠﺒﺎﺘﻬﺎ ﺇﺯﺍﺀ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﺴﺏ ﺇﻝﻴﻬﺎ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﺭﻯ 
ﺁﺨﺭﻭﻥ ﺃﻥ ﻤﻘﺘﻀﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻻ ﻴﺘﺠﺎﻭﺯ ﻤﺠﺭﺩ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺭﺍﺕ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ 
ﻭﻙ ﻭﻴﺸﻴﺭ ﺃﺤﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﺇﻝﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﺫﻝﻙ ﺍﻝﺴﻠ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ  ﺒﺈﺭﺍﺩﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻔﺭﺩﺓ ﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ،
ﺍﻷﺨﻼﻗﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺭﺘﺒﻁ ﺒﻘﻀﺎﻴﺎ ﺍﻝﺘﻠﻭﺙ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ، ﺍﻝﺒﻁﺎﻝﺔ، ﺍﻝﺘﻀﺨﻡ، ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻔﻘﺭ ﻝﺩﻯ ﺒﻌﺽ 
ﺍﻷﻗﻠﻴﺎﺕ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻭﺘﻨﺸﺄ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ ﻤﻥ ﻋﺩﻡ ﻗﻴﺎﻡ ﻤﻨﻅﻤﺎﺕ 
  (2)ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺒﺘﻨﻔﻴﺫ ﻭﺍﺠﺒﺎﺘﻬﺎ ﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ.
ﻤﻴﻊ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻲ ﺠﻭﻫﺭﻩ ﺠ
" ﺃﻥ ﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻜﺎﺭﻭلﻭﺃﻅﻬﺭﺕ " ﺍﻝﻤﻭﺠﻬﺔ ﻨﺤﻭ ﺍﻝﺘﻘﻠﻴل ﻤﻥ ﺍﻵﺜﺎﺭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺴﻠﺒﻴﺔ.
ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻻ ﺘﺯﺍل ﻤﺘﺒﺎﻴﻨﺔ ﻭﺘﺘﺄﺭﺠﺢ ﺒﻴﻥ ﻁﺭﻓﻴﻥ:  ﺍﻷﻭل ﻴﻘﻠل ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ 
ﺍﻝﺘﻲ ﻝﻬﺎ ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺠﻬﺎﺕ  ﻝﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺭﺒﺎﺡ ﻝﻠﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻥ، ﻭﺍﻵﺨﺭ ﻴﻤﺩﺩ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻝﺠﻤﻴﻊ
                                                           
  .14ﺹ.،ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ  1
، ﺠﻤﻌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺠﻤﻊ ﺍﻝﻌﺭﺒﻲ ﻝﻠﻤﺤﺎﺴﺒﻴﻥ ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﻴﻥ ،ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺃﺨﻼﻗﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ""، ﺸﺠﺎﻉ ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﻤﺅﻤﻥ -2
  .581ﺹ.  : (1002)541




"  ﺃﻥ "ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﺘﻤﺎﺸﻰ ﻤﻊ ﻜﺎﺭﻭلﺤﻴﺙ ﺘﺭﻯ"(1)ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ.
  ﺍﻝﺘﻭﻗﻌﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﻭﺍﻷﺨﻼﻗﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﻴﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﻁﺭﻑ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ  ﻓﻲ ﻭﻗﺕ ﻤﻌﻴﻥ". 
ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ  ﺍﻝﺘﻌﺎﺭﻴﻑ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔ   ﻓﺎﻥ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﺸﻤل ﺃﺭﺒﻌﺔ ﺃﺒﻌﺎﺩ 
  ﺴﻴﺔ ﻫﻲ: ﺭﺌﻴ
  ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺸﺭﻁ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﻨﺘﺠﺔ ﻭﻤﺭﺒﺤﺔ.  -
  ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﺘﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻭﺍﺠﺒﺎﺘﻬﺎ ﻭﻓﻘﺎ ﻝﻠﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ.       -
  ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻷﺨﻼﻗﻴﺔ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺍﻝﺘﻘﻴﺩ ﺒﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻝﻤﻌﻤﻭل ﺒﻬﺎ.  -  
ﺨﻴﺭﻴﺔ ﺘﻌﻜﺱ ﺍﻝﺭﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺭﺅﻴﺔ ﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ ﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺭﻓﺎﻫﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝ -
  ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ.
ﻭﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺼﺩﺩ ﻓﺈﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻁﺭﻗﺕ ﺇﻝﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
  ﻭﻫﻲ : 
:  ﺘﺘﺒﻨﻰ ﺭﺅﻴﺔ ﺫﻝﻙ ﺍﻝﺤﺩ ﺍﻷﺩﻨﻰ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﻨﻴﻭﻜﻼﺴﻴﻜﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ - 1
ﺘﺤﺩﺩ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻨﻅﺭﺓ ﻭﻅﻴﻔﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻗﺼﻰ ﻗﺩﺭ ﻤﻥ ﺍﻷﺭﺒﺎﺡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭ
ﻝﻠﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻥ، ﻭﺨﻠﻕ ﻓﺭﺹ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺎﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻝﻀﺭﺍﺌﺏ )ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ(. 
ﺍﻝﻭﺤﻴﺩﺓ ﻝﻠﺸﺭﻜﺔ ﻫﻲ "ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻭﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺭﺍﻤﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ  ﻓﺎﻝﻭﻅﻴﻔﺔ
  (2)ﺔ ﺍﻝﻤﺸﺭﻭﻋﺔ.ﺍﻷﺭﺒﺎﺡ، ﻤﺎ ﺩﺍﻤﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴ
:  ﺍﻝﻤﺅﻴﺩﻭﻥ ﻝﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺃﺼﺤﺎﺏ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻴﺨﻭﻝﻭﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﺭﺃﺴﻤﺎﻝﻴﺔ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ - 2
ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﻭﺍﺴﻌﺔ ﺍﻝﻨﻁﺎﻕ، ﻓﻬﻡ ﻴﻭﺴﻌﻭﻥ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﺘﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﺭﻭﻥ ﺃﻥ 
ﺼﺤﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻤﺴﺄﻝﺔ ﻫﺎﻤﺔ. ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺭﺃﻱ ﻴﺅﻜﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﺨﺫ ﻓﻲ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ 
ﻭﺍﺴﻌﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻭﻫﻜﺫﺍ ﻓﺈﻥ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﻤل ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺘﻬﺎ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ 
ﻭﺘﻌﺘﺭﻑ ﺒﺎﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﺃﻭﻝﻭﻴﺎﺕ ﺃﺼﺤﺎﺏ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﺃﺨﺭﻯ، ﺘﻘﻴﻡ ﻋﻭﺍﻗﺏ 
ﺍﻝﻭﻗﺕ  ﻝﺘﺼﺭﻓﺎﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺼﻌﻴﺩ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻝﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻝﺭﻋﺎﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﺴﻜﺎﻥ ﻋﻤﻭﻤﺎ، ﻭﻓﻲ
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ﺼﺎﻝﺢ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻬﺎ، ﻓﺘﺘﺤﻘﻕ ﺍﻝﻌﺩﺍﻝﺔ ﺇﺫﻥ  ﻭﺘﺘﺠﺎﻭﺯ ﺍﻷﺤﻜﺎﻡ ﺍﻝﺘﻌﺎﻗﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﻨﻔﺴﻪ ﺤﻤﺎﻴﺔ ﻤ
  (1)ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻨﻘﻁﺔ ﺘﻭﺍﺯﻥ ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ ﺠﻤﻴﻊ ﺃﺼﺤﺎﺏ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻫﺅﻻﺀ.
ﻭﻓﻲ ﻅل ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺤﻘﻭﻕ ﺍﻝﻤﻠﻜﻴﺔ، ﻓﺈﻨﻪ ﺨﻼل : )seitilanretxe(ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺍﻵﺜﺎﺭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ  -3
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﻤﻬﻤﺔ ﺠﺩﺍ، ﺒﻤﻌﻨﻰ ﻤﺎ ﺍﻝﺜﻼﺜﻴﻥ ﺃﻭ ﺍﻷﺭﺒﻌﻴﻥ ﺴﻨﺔ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺁﺜﺎﺭ 
 ﺘﺅﺜﺭ ﺒﻪ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺒﺎﻝﺴﻠﺏ ﺃﻭ ﺒﺎﻹﻴﺠﺎﺏ، ﻓﻤﻥ ﺠﻬﺔ  ﻨﺠﺩ ﻤﺜﻼ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﺴﻤﻨﺕ
ﺘﻠﻭﺙ ﺍﻝﺠﻭ ﻭﻗﺩ ﺘﺘﺴﺒﺏ ﺒﺄﻤﺭﺍﺽ ﺨﻁﻴﺭﺓ، ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺍﻷﻤﺭ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻠﻭﺙ ﺍﻝﻤﻴﺎﻩ ﻓﻬﻲ 
ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﻤﺜل:  ﺘﻀﺭ ﺒﺎﻝﻔﻼﺤﺔ. ﻭﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ، ﻫﻨﺎﻙ ﺁﺜﺎﺭ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺍﻝﻤﺴﺘﺸﻔﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺼﺤﺔ، ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ، 
ﻭﺍﻝﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﻭﺍﻵﺜﺎﺭ ﻫﻭ ﺃﻥ ﻝﻠﻤﻨﺘﻭﺝ ﺴﻭﻗﺎ، ﺃﻤﺎ ﺍﻵﺜﺎﺭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻓﻠﻴﺱ ﻝﻬﺎ ﺴﻭﻕ، ﺴﻭﺍﺀ 
ﻻ ﻜﺎﻨﺕ ﺴﻠﺒﻴﺔ ﺃﻡ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺔ، ﻓﺈﻥ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻵﺜﺎﺭ ﺴﻠﺒﻴﺔ ﻤﻀﺭﺓ ﺒﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻭﺍﻝﻤﺤﻴﻁ، ﻓﺈﻥ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ 
ﻴﺴﺘﻁﻴﻊ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺘﻌﻭﻴﺽ ﺇﻻ ﻓﻲ ﺤﺎﻻﺕ ﻨﺎﺩﺭﺓ، ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻵﺜﺎﺭ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺔ ﻓﺈﻥ 
  (2)ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻻ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻤﻘﺎﺒل.
ﺇﻥ ﺍﻹﺸﻜﺎل ﺍﻝﻤﻁﺭﻭﺡ ﻫﻭ ﺃﻥ ﺍﻵﺜﺎﺭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻫﻲ ﻜل ﻤﺎ ﻴﺼﺩﺭ ﻋﻥ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻓﻼ ﻴﻭﺠﺩ ﻤﻘﺎﺒل ﺃﻭ  ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁﻬﺎ ﺩﻭﻥ ﺃﻥ ﻴﺘﻡ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﺘﻌﺎﻗﺩ )ﺘﺒﺎﺩل، ﺸﺭﺍﺀ...(، ﻭﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺤﺎﻝﺔ
ﻭﻗﺩ ﺍﺯﺩﺍﺩﺕ ﺍﻝﻘﻀﻴﺔ ﺤﺩﺓ ﻤﻊ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ، ﺤﻴﺙ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﻨﺘﺞ  ﺘﻌﻭﻴﺽ.
ﺒﻜﻤﻴﺎﺕ ﻜﺒﻴﺭﺓ، ﻭﺒﻘﺩﺭ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻜﻤﻴﺎﺕ ﺘﺘﺯﺍﻴﺩ ﺍﻵﺜﺎﺭ ﺍﻝﺴﻠﺒﻴﺔ. ﻭﺤﺴﺏ ﻨﻅﺭﻴﺔ ﺤﻘﻭﻕ ﺍﻝﻤﻠﻜﻴﺔ 
ﻓﺈﻨﻪ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻋﺩﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺤﻘﻭﻕ، ﺃﻱ ﻋﺩﻡ ﻭﻀﻭﺡ ﻓﻴﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺤﻕ ﻓﻲ ﺇﻨﺘﺎﺝ 
ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻨﺘﺞ ﻋﻨﻪ ﺁﺜﺎﺭ ﺴﻠﺒﻴﺔ ﺃﻡ ﻻ؟ ﻓﻬﻨﺎ ﺘﺘﺩﺨل ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺤﻘﻭﻕ، ﻭﻫﺫﺍ ﻻ ﻴﺘﻔﻕ ﻤﻊ 
"، ﻓﺎﻝﺩﻭﻝﺔ ﻻ ﻴﺤﻕ ﻝﻬﺎ ﺃﻥ "ﺁﺩﻡ ﺴﻤﻴﺙﻤﺎ ﻜﺎﻥ ﺍﻝﻜﻼﺴﻴﻙ ﻴﻨﺎﺩﻭﻥ ﺒﻪ، ﺇﺫ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺸﻜل ﻤﻁﺭﻭﺡ ﻤﻨﺫ 
ﺘﻀﺎﻴﻕ ﺍﻝﻤﻠﻜﻴﺔ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺤﺴﺏ ﻨﻅﺭﻫﻡ ﺍﻝﻤﺤﺭﻙ ﺍﻝﻔﻌﻠﻲ ﺃﻭ ﺍﻝﻔﻌﺎل ﻝﻼﻗﺘﺼﺎﺩ )ﺃﻭ 
ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ(، ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﺘﺩﺨل ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﻤﺴﺎﺴﺎ ﺒﻤﺤﺩﻭﺩﻴﺔ ﺍﻝﻤﻠﻜﻴﺔ ﻭﻤﺴﺎﺴﺎ ﺍﻝ
ﺒﺎﻝﻨﺸﺎﻁ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ، ﻭﻝﻜﻥ ﺍﻝﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺤﺩﺜﺕ ﺒﻴﻨﺕ ﺃﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻱ ﺃﻥ ﺘﺘﺩﺨل 
  (3)ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ.
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  .052-942
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ﺃﻤﺎ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺤﻘﻭﻕ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻝﺘﺸﺭﻴﻌﺎﺕ، ﻓﺈﻥ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﺘﺘﺩﺨل ﻫﻨﺎ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻏﻴﺭ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ، 
ﻤﺸﻜﻠﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻭﻫﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﻘﻭﻕ ﺍﻝﻤﻠﻜﻴﺔ، ﻓﻤﻥ ﻴﻤﻨﺢ ﺍﻝﺘﻌﻭﻴﺽ؟ ﻷﻨﻪ ﺇﺫﺍ ﺘﻡ ﻏﻴﺭ ﺃﻨﻪ ﺘﻁﺭﺡ 
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺤﻘﻭﻕ ﺒﻌﺩﻡ ﺍﻝﺴﻤﺎﺡ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺔ ﻝﻶﺜﺎﺭ ﺍﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﺒﺎﻹﻨﺘﺎﺝ، ﻓﺈﻥ ﺫﻝﻙ ﻴﻠﺯﻤﻬﺎ ﺒﺩﻓﻊ 
ﺍﻝﺘﻌﻭﻴﺽ. ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﺴﻤﺢ ﻝﻬﺎ ﺒﺎﻹﻨﺘﺎﺝ، ﻓﺈﻥ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻤﻠﺯﻤﻴﻥ ﺒﺩﻓﻊ ﺍﻝﺘﻌﻭﻴﺽ ﻤﻘﺎﺒل ﺘﻨﺎﺯﻝﻬﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻴﺔ ﺍﻝﺤﻘﻭﻕ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻤﻥ ﺃﻜﺒﺭ ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺕ ﺍﻝﺩﻭل ﺤﺎﻝﻴﺎ ﻭﺘﺸﻜل ﺃﻫﻡ ﺠﺯﺀ ﻤﻥ ﺤﻘﻭﻗﻬﺎ. ﺇﻥ ﻗﻀ
ﻤﺤﺎﻭﺭ ﺍﻻﻨﺘﺨﺎﺒﺎﺕ ﺍﻝﺭﺌﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺎﻝﻡ. ﻝﻘﺩ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺍﻝﺩﻭل ﺘﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﺠﻨﺏ ﺍﻵﺜﺎﺭ 
ﺍﻝﺴﻠﺒﻴﺔ، ﻓﻔﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻝﺤﻜﻡ ﺍﻝﺭﺍﺸﺩ ﻝﻠﺩﻭل ﺃﺼﺒﺢ ﺍﻝﻤﻼﻙ ﺍﻝﻔﻌﻠﻴﻴﻥ )ﺍﻝﻤﻭﺍﻁﻨﻴﻥ( ﻴﺅﺍﺨﺫﻭﻥ ﺍﻝﻤﺴﻴﺭﻴﻥ 
ﻡ )ﺍﻝﻤﻼﻙ(. ﻭﻨﻔﺱ ﺍﻝﺸﻲﺀ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺇﻥ )ﺍﻝﺤﻜﻭﻤﺎﺕ( ﻋﻠﻰ ﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﺯﺍﻤﻬﻡ ﺒﻤﺼﺎﻝﺤﻬ
  (1)ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻝﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﺒﺎﻵﺜﺎﺭ ﺍﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﺃﺼﺒﺢ ﻤﻔﺭﻭﻀﺎ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻝﺤﺩ ﻤﻨﻬﺎ.
  ﺜﺎﻨﻴﺎ : ﺍﻝﻤﺴﺎﻋﻲ ﺍﻝﺩﻭﻝﻴﺔ ﻝﺘﺄﺴﻴﺱ ﻤﻴﺜﺎﻕ ﻋﺎﻝﻤﻲ ﻝﻠﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ 
ﻭﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺼﺩﺩ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺎﻋﻲ ﺍﻝﺩﻭﻝﻴﺔ ﺍﻝﺭﺴﻤﻴﺔ ﺍﻝﺭﺍﻤﻴﺔ ﻝﺘﺄﺴﻴﺱ ﻤﻴﺜﺎﻕ 
  (2) ﻋﺎﻝﻤﻲ ﻝﻠﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻤﻨﻬﺎ : 
  (3)ﺍﻹﻋﻼﻥ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻲ ﻝﺤﻘﻭﻕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ -  
  (4)ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻲ -
  (5)"ﻜﻭﺒﻨﻬﺎﻏﻥﺇﻋﻼﻥ"-
                                                           
   .721.ﺹ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ1
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ﺍﻋﺘﻤﺩﺕ ﺍﻝﺠﻤﻌﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻸﻤﻡ ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ ﺍﻹﻋﻼﻥ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻲ ﻝﺤﻘﻭﻕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﻭﺃﺼﺩﺭﺘﻪ. ، 8491(ﺤﻴﺙ ﺍﻨﻪ  ﻓﻲ ﺩﻴﺴﻤﺒﺭ ﻤﻥ ﻋﺎﻡ 3)
ﻁﻠﺒﺕ ﺍﻝﺠﻤﻌﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺒﻠﺩﺍﻥ ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ﻜﺎﻓﺔ ﺃﻥ ﺘﺩﻋﻭ ﻝﻨﺹ ﺍﻹﻋﻼﻥ ﻭﺃﻥ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻨﺸﺭﻩ ، ﻭﺒﻌﺩ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺤﺩﺙ ﺍﻝﺘﺎﺭﻴﺨﻲ
ﻱ ﺘﻤﻴﻴﺯ ﺒﺴﺒﺏ ﺍﻝﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﻝﻠﺒﻠﺩﺍﻥ ﺃﻭ ﺩﻭﻥ ﺃ، ﻭﻻﺴﻴﻤﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺩﺍﺭﺱ ﻭﺍﻝﻤﻌﺎﻫﺩ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﻭﺘﻭﺯﻴﻌﻪ ﻭﻗﺭﺍﺀﺘﻪ ﻭﺸﺭﺤﻪ
  ﺍﻷﻗﺎﻝﻴﻡ.
ﻭﺘﻤﺨﺽ ﻋﻥ ﺍﻝﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ُﺃﻁﻠﻕ ﻋﻠﻴﻪ ، ﻓﻲ" ﺭﻴﻭ ﺩﻱ ﺠﺎﻨﻴﺭﻭ"ﺍﻨﻌﻘﺩ ﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻷﻤﻡ ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ ﺍﻝﻤﻌﻨﻲ ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ، 2991ﻓﻲ  -4
ﻤﻔﻬﻭﻡ ، "12ﺍﻝﻘﺭﻥ ﺍﻝﻤﻌﺭﻭﻑ ﺒﺎﺴﻡ "ﺠﺩﻭل ﺃﻋﻤﺎل ، ﺇﻋﻼﻥ ﺭﻴﻭ ﺒﺸﺄﻥ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ. ﻭﻭﻀﻊ ﺇﻋﻼﻥ ﺭﻴﻭ، ﺍﺴﻡ "ﻗﻤﺔ ﺍﻷﺭﺽ"
  ﺠﺎﻋﻼ ﻤﻨﻪ ﻤﺤﻭﺭ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻹﻨﻤﺎﺌﻴﺔ ﻝﻤﻨﻅﻭﻤﺔ ﺍﻷﻤﻡ ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ.، ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﺩﺍﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﺎﺭﻁﺔ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ
ﻨﻘﻁﺔ ﻫﺎﻤﺔ  5991ﺘﻤﺨﺽ ﺇﻋﻼﻥ ﻜﻭﺒﻨﻬﺎﻏﻥ ﻋﻥ ﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻝﻘﻤﺔ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻲ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻝﺫﻱ ﻋﻘﺩﺘﻪ ﺍﻷﻤﻡ ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ ﻓﻲ ﻤﺎﺭﺱ  -5
ﺕ ﺒﺎﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺒﺎﻋﺘﻤﺎﺩ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻝﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻝﺤﺎﻝﺔ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ. ﻭﻜﺎﻥ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻤﻭﺍﻀﻴﻌﻪ ﻓﻲ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﺍﻝﺘﺯﺍﻤﺎﺕ ﺍﻝﺤﻜﻭﻤﺎ
ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﻘﻀﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻔﻘﺭ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺍﻝﻜﺎﻤﻠﺔ ﻭﺍﻝﺴﻌﻲ ﺇﻝﻰ ﺇﻗﺎﻤﺔ ﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺕ ﻴﺴﻭﺩﻫﺎ ﺍﻷﻤﻥ ﻭﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﻭﺍﻝﻌﺩل ﺩﻝﻴﻼ ﻋﻠﻰ 
 ﻴﺘﺠﺯﺃ ﻤﻥ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻹﻨﻤﺎﺌﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺼﻌﻴﺩﻴﻥ ﺍﻝﻭﻁﻨﻲ ﺍﻋﺘﺭﺍﻑ ﺍﻝﺩﻭل ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺠﻌل ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺠﺯﺀ ﻻ
  ﻭﺠﻌل ﺍﻝﻨﺎﺱ ﻤﺤﻭﺭ ﺍﻝﺠﻬﻭﺩ ﺍﻹﻨﻤﺎﺌﻴﺔ.، ﻭﺍﻝﺩﻭﻝﻲ




ﻭﺘﺄﻜﻴﺩﺍﹰ ﻝﻠﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﺤﻘﻭﻕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﻭﺭﺩﺕ ﻓﻲ ﺍﻻﺘﻔﺎﻗﻴﺎﺕ ﺍﻝﺩﻭﻝﻴﺔ، 
ﺇﻋﻼﻥ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﻭﺍﻝﺤﻘﻭﻕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل  8991ﺃﺼﺩﺭﺕ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺩﻭﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺎﻡ 
ﻝﻴﻜﻭﻥ ﺃﺩﺍﺓ ﺘﺭﻭﻴﺤﻴﺔ ﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻐﺎﻴﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﻀﻤﺎﻥ ﺍﺤﺘﺭﺍﻡ ﺍﻝﺤﻘﻭﻕ ﻭﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻓﻲ 
ﻤﻥ ﺃﺸﻜﺎل ﺍﻝﻌﺩﺍﻝﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺠﺎﺀ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻨﺩ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻤﻥ ﺍﻹﻋﻼﻥ:  ﺃﻥ ﺠﻤﻴﻊ  ﺍﻝﻌﻤل ﻜﺸﻜل
ﺍﻝﺩﻭل ﺍﻷﻋﻀﺎﺀ ﻭﺇﻥ ﻝﻡ ﺘﻜﻥ ﻗﺩ ﺼﺎﺩﻗﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺘﻔﺎﻗﻴﺎﺕ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻤﻠﺯﻤﺔ ﺒﻤﺠﺭﺩ 
ﺍﻨﺘﻤﺎﺌﻬﺎ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺄﻥ ﺘﺤﺘﺭﻡ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺤﻘﻭﻕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺸﻜل ﻤﻭﻀﻭﻉ ﻫﺫﻩ 
  (1)ﻬﺎ ﺒﻨﻴﺔ ﺤﺴﻨﺔ ﻭﻭﻓﻘﺎ ﻝﻤﺎ ﻴﻨﺹ ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻝﺩﺴﺘﻭﺭ ﻭﻫﻲ: ﺍﻻﺘﻔﺎﻗﻴﺎﺕ ﻭﺃﻥ ﺘﻌﺯﺯﻫﺎ ﻭﺘﺤﻘﻘ
  ﺍﻝﺤﺭﻴﺔ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻹﻗﺭﺍﺭ ﺍﻝﻔﻌﻠﻲ ﺒﺤﻕ ﺍﻝﻤﻔﺎﻭﻀﺔ ﺍﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ. -ﺃ
  ﺍﻝﻘﻀﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺠﻤﻴﻊ ﺃﺸﻜﺎل ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺠﺒﺭﻱ ﺃﻭ ﺍﻹﻝﺯﺍﻤﻲ. -ﺏ
  ﺍﻝﻘﻀﺎﺀ ﺍﻝﻔﻌﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻋﻤل ﺍﻷﻁﻔﺎل. -ﺝ 
  ﺍﻝﻘﻀﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻤﻴﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻭﺍﻝﻤﻬﻨﺔ.  -ﺩ 
ﺍﺘﻔﺎﻗﻴﺔ ﺍﻷﻤﻡ ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ ﻝﻤﻜﺎﻓﺤﺔ ﺍﻝﻔﺴﺎﺩ ﻫﻲ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺃﻓﻀل ﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻝﺘﻲ  ﻭﻜﺎﻨﺕ
ﻭﻀﻌﺕ ﺘﺤﺕ ﺘﺼﺭﻑ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺍﻝﺩﻭﻝﻲ ﻝﻜﻲ ﺘﺴﺘﺭﺸﺩ ﺒﻬﺎ ﺍﻝﺩﻭل ﻓﻲ ﺠﻬﻭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺭﺍﻤﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﻤﻨﻊ 
، ﺃﻁﻠﻕ ﺍﻷﻤﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻝﻸﻤﻡ ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ ﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ 9991ﺍﻝﻔﺴﺎﺩ ﻭﻤﻜﺎﻓﺤﺘﻪ. ﻭﻓﻲ ﺸﻬﺭ ﺠﺎﻨﻔﻲ
ﻴﺴﻴﺔ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺃﻜﺒﺭ ﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻋﺎﻝﻤﻴﺔ ﻝﻠﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻭﺘﻬﺩﻑ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻲ، ﻭﻫﻲ ﻨﻘﻁﺔ ﻤﺭﺠﻌﻴﺔ ﺭﺌ
ﺇﻝﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﺨﺎﺹ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، ﻭﻗﺩ ﺃﻴﺩﺘﻬﺎ ﺃﻁﺭﺍﻑ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﻗﻁﺎﻉ 
ﻭﺘﻘﻭﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺜﻤﺎﻨﻴﺔ ﻤﺒﺎﺩﺉ ﺘﺴﺘﻨﺩ ﺇﻝﻰ ﺇﻋﻼﻨﺎﺕ ﺃﻗﺭ ﺒﻬﺎ ﻋﻠﻰ  ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ
ﻭﻫﻲ ﺘﺸﻤل ﺍﻹﻋﻼﻥ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻲ  (2)ﻴﺴﻴﺔ ﻝﻸﻤﻡ ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ ،ﺼﻌﻴﺩ ﺩﻭﻝﻲ ﻭﺍﺴﻊ ﻭﻓﻲ ﻤﺅﺘﻤﺭﺍﺕ ﺭﺌ
، ﻭﺇﻋﻼﻥ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺩﻭﻝﻴﺔ ﺒﺸﺄﻥ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﻭﺍﻝﺤﻘﻭﻕ 8491ﻝﺤﻘﻭﻕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﺍﻝﺫﻱ ﺼﺩﺭ ﻋﺎﻡ 
" ﺍﻝﻠﺫﻴﻥ "ﻜﻭﺒﻨﻬﺎﻏﻥ، ﻭﺇﻋﻼﻥ ﺒﺭﻨﺎﻤﺞ ﻋﻤل 8991ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺫﻱ ﺼﺩﺭ ﻋﺎﻡ 
" ﺍﻝﺫﻱ ﺍﻋﺘﻤﺩﻩ ﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻷﻤﻡ "ﺭﻴﻭﻭﺇﻋﻼﻥ ﺍﻋﺘﻤﺩﻫﻤﺎ ﻤﺅﺘﻤﺭ ﺍﻝﻘﻤﺔ ﺍﻝﺩﻭﻝﻲ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ، 
ﺍﻝﻤﺘﺤﺩﺓ ﺍﻝﻤﻌﻨﻲ ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ. ﻭﻓﻲ ﻤﻴﺩﺍﻥ ﺤﻘﻭﻕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ، ﻴﻁﻠﺏ ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ 
ﺍﻝﺨﺎﺹ ﺃﻥ ﻴﺩﻋﻡ ﻭﻴﺤﺘﺭﻡ ﺤﻤﺎﻴﺔ ﺤﻘﻭﻕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﺍﻝﻤﻌﻠﻨﺔ ﺩﻭﻝﻴﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﺄﺜﻴﺭﻩ ﻭﺃﻥ ﻴﺅﻜﺩ ﺃﻨﻪ ﻻ 
ﻤل، ﻴﻁﻠﺏ ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ ﻤﻥ ﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﻭﻓﻲ ﻤﻴﺩﺍﻥ ﺍﻝﻌ ﻴﺴﻤﺢ ﻀﻤﻨﻴﺎ ﺒﺎﻨﺘﻬﺎﻙ ﺤﻘﻭﻕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ.
ﺃﻥ ﺘﺴﺎﻨﺩ ﺍﻝﺤﻕ ﻓﻲ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻝﺠﻤﻌﻴﺎﺕ ﻭﺍﻻﻋﺘﺭﺍﻑ ﺍﻝﻔﻌﺎل ﺒﺎﻝﺤﻕ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻔﺎﻭﺽ ﺍﻝﺠﻤﺎﻋﻲ، ﻭﺃﻥ 
                                                           
"ﺍﺜﺭ   : "ﺍﺜﺭ ﺘﺒﻨﻲ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ")ﻭﺭﻗﺔ ﺒﺤﺙ ﺤﻭل، ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺤﻠﻴﻡ ﺒﻠﻴﺯﺍﻙ، ﺯﻜﻴﺔ ﻤﻘﺭﻱ  -1
  .81ﺹ.،ﺩ ﺕ( ،ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ،ﺘﺒﻨﻲ ﻭﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﻭﺃﺜﺭﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ"
  .02ﺹ .، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ2




ﺘﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻹﻝﻐﺎﺀ ﺍﻝﻔﻌﺎل ﻝﻌﻤل ﺍﻷﻁﻔﺎل، ﻭﺃﻥ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻀﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻤﻴﻴﺯ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭ 
ﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻤﻀﺭﺓ ﺒﻤﺒﺎﺩﺭﺍﺕ ﻝﺘﻌﺯﻴﺯ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺒﻴﺌﻴﺔ ﺃﻜﺒﺭ، ﻭﺃﻥ ﺘﺸﺠﻊ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﻨﺸﺭ ﺍﻝ
ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ. ﻭﻤﺴﻠﻤﺎ ﺒﺄﻥ ﻭﻀﻊ ﺍﻝﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻭﺘﻁﺒﻴﻘﻬﺎ ﻫﻭ ﺍﻤﺘﻴﺎﺯ ﻴﻘﺘﺼﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺤﻜﻭﻤﺎﺕ، ﻁﻠﺏ ﺍﻷﻤﻴﻥ 
  ﺍﻝﻌﺎﻡ ﺇﻝﻰ ﻗﻁﺎﻉ ﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﺍﻻﻝﺘﺯﺍﻡ ﺒﺎﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﻭﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺘﺄﺜﻴﺭﻫﺎ. 
 tcapmoC labolgNU() ﻋﺎﻡ، ﺘﺭﺘﻜﺯ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻲ ﻭﺒﺸﻜل
ﺍﻝﻤﻜﻭﻥ ﻹﻁﺎﺭ ﻴﺴﻤﺢ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻠﺘﺯﻤﺔ ﺒﻤﻼﺀﻤﺔ ﻋﻤﻠﻴﺎﺘﻬﺎ ﻭﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﻋﺸﺭﺓ 
 ﻭﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﻤﺒﺎﺩﺉ ﻤﻘﺒﻭﻝﺔ ﻋﺎﻝﻤﻴﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺤﻘﻭﻕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﻭﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﻭﻤﻜﺎﻓﺤﺔ ﺍﻝﻔﺴﺎﺩ.
ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ ﺃﻜﺒﺭ ﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻋﺎﻝﻤﻴﺔ ﻝﺨﻠﻕ ﺤﺱ ﺍﻝﻤﻭﺍﻁﻨﺔ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ، ﺇﺫ ﻴﺸﺎﺭﻙ ﻓﻴﻪ ﺁﻻﻑ 
ﻓﺈﻨﻪ ﻴﻌﻨﻰ ﺃﻭﻻ ﻭﻗﺒل ﻜل ﺸﻲﺀ ﺒﺈﻅﻬﺎﺭ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ  ﺍﻷﺸﺨﺎﺹ ﻤﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺒﻠﺩﺍﻥ ﺍﻝﻌﺎﻝﻡ،


















   




  ﺨﻼﺼﺔ ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻷﻭل
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻜل ﻤﺎ ﺘﻘﺩﻡ ﺫﻜﺭﻩ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻔﺼل ﻓﺄﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻤﺜل ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﻭﻭﻅﻴﻔﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ، ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻷﻤﺜل ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ 
ﺘﺸﺘﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﺩﺩﺓ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺘﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل 
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺭﺴﺎﻝﺘﻬﺎ ﻭﻴﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ، ﺃﻤﺎ ﻤﻥ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻡ ﻤﻊ ﺒﺸﻜل ﻴﺘﻭﺍﻓﻕ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍ
ﺍﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺎﺭﻴﺨﻴﺔ ﻓﺈﻥ ﺤﻘل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻨﺸﺄ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﻀﻤﻥ ﻤﺭﺍﺤل ﺘﺎﺭﻴﺨﻴﺔ ﻜﺎﻨﺕ 
ﺒﺩﺍﻴﺘﻬﺎ ﻤﻊ ﺒﺩﺍﻴﺎﺕ ﺍﻝﻔﻜﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﻤﻤﺜﻼ ﺒﻤﺭﺤﻠﺔ ﻤﺎ ﻗﺒل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ، ﻓﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ  ﺍﻨﺘﻘﻠﺕ ﻤﻥ 
ﺎﺏ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺸﺅﻭﻥ ﻤﻭﻅﻔﻴﻬﻡ ﺇﻝﻰ ﻋﺼﺭ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻋﺼﺭ ﺍﻝﺤﺭﻴﺔ ﺸﺒﻪ ﺍﻝﻤﻁﻠﻘﺔ ﻷﺼﺤ
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻜﺒﻠﺔ ﻓﻴﻪ ﺒﻘﻴﻭﺩ ﺜﻘﻴﻠﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﺍﻝﺘﺩﺨل ﺍﻝﺤﻜﻭﻤﻲ ﺍﻝﻤﻜﺜﻑ ﻓﻲ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻘﻭﻯ 
ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻭﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ  ﺃﺨﺭﻯ ﻻﺤﻅﻨﺎ ﺍﻝﺩﻭﺭ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭ ﻝﻸﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺼﻭﻻ ﺇﻝﻰ 
ﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻜل ﻤﺩﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﻤﻌﺎﺼﺭ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻋ
ﺃﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻓﻲ ﺠﻭﻫﺭﻫﺎ ﻫﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻜﻤﺎ ﻗﻤﻨﺎ ﺒﺘﺒﻨﻲ ﺍﻝﻤﻨﺤﻰ ﺍﻝﻨﻅﻤﻲ ﻜﺈﻁﺎﺭ 
ﻓﻜﺭﻱ ﻴﻨﻅﻡ ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻨﻅﺎﻤﺎ ﻴﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﻤﺩﺨﻼﺕ 
ﺸﺭﻴﻌﺎﺕ، ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺭﺴﺎﻝﺔ ﻭﻓﻠﺴﻔﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﺘ
ﻭﻁﺭﻕ ﻭﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ، ﻭﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻔﻌﺎل 
ﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ، ﻭﺭﻀﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﻭﻴﺘﻔﺎﻋل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ 
  ﺒﺒﻌﺩﻴﻬﺎ ﺍﻝﻘﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺒﻌﻴﺩ.
ﺇﻥ ﺍﻝﻨﻅﺭﺓ ﻝﻠﻤﺴﺘﻘﺒل ﻜﻤﻌﻴﺎﺭ ﻤﻥ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻝﻡ ﻴﻜﻥ ﻝﻴﺅﺨﺫ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﺴﺒﺎﻥ 
ﻝﻭﻻ ﺍﻝﻘﻨﺎﻋﺔ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﻗﻊ ﻝﻤﺎ ﻴﺤﻤﻠﻪ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻤﻥ ﻤﺨﺎﻁﺭ ﻭﻓﺭﺹ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻓﻴﻪ، ﻭﻤﻥ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻌﺩ ﺍﻝﻨﻅﺭﺓ ﻝﻠﻤﺴﺘﻘﺒل ﺃﺤﺩ ﺜﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ، ﻭﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻭﻅﻴﻔﺔ 
ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻨﺠﺎﺤﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺨﺎﺼﺔ ﻭﺃﻥ ﺍﻝﺘﺤﻭل ﻤﻥ ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺇﻝﻰ 
ﻤﻨﻁﻕ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻴﻘﺘﻀﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻨﻴﺔ ﺒﺼﻭﺭﺓ 
ﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺴﺒﻘﺔ ﺜﻡ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﻭﻫﺫﺍ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍ
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺫﻱ ﺴﻨﺘﻌﺭﺽ ﻝﻪ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻝﻤﻭﺍﻝﻲ .
  














ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ :ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻩ ﻀﻤﻥ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
  ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
  
ﻓﺤﺴﺏ، ﺒل  ﻭﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺘﺼﺭ ﻻ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﻥ     
 ﻭﻤﻊ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺔ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﺘﻤﺜل ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺸﻤل
 ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻗﻭﻯ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺘﺴﺘﺩﻋﻲ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻭﺍﺸﺘﺩﺍﺩ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﺙ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﺭﺍﻫﻨﺔ
 ﺍﻝﻭﺍﻋﻴﺔ ﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻤﻨﻅﻡ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻡ ﺨﻼل ﻤﻥ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤﺅﻫﻼﺕ
 ﻝﻸﺴﻠﻭﺏ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻤﺎﺕ ﻜﺄﺤﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻴﺘﻀﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤل ﺨﺎﺼﺔ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ  ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ
ﺘﻤﺜل ﺍﺤﺩ ﺍﻜﺒﺭ ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻪ ﺍﻝﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ 
 ﻭﺤﺎﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻷﻨﻪ ﻴﺘﻼﺀﻡ ﺒﻤﺎ ﺔﺍﻝﺒﺸﺭﻴ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻷﻤﺜل ﻝﻼﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﺃﺩﺍﺓ ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ
 ﻴﻀﻤﻥ ﻝﻤﺎ ﻝﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻋﻠﻰ ﻴﺴﺎﻋﺩ
 ﺒﺄﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺍﻝﺒﺩﻴﻬﻲ ﻭﻤﻥ. ﺍﻝﻌﻤل ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻓﻲ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﻭﺍﻝﻭﺼﻭل ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﺎ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ
 ﺍﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﻴﺠﺏ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﺇﺫ ﺍﻝﻤﺠﺎﻻﺕﻓﻲ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻋﻥ ﺒﻤﻌﺯل ﻴﺘﻡ ﻻ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ
ﻨﺎﺤﻴﺔ ﺃﺨﺭﻯ  ﻤﻥﺨﻁﺔ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ  ﻭﺒﻴﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﻭﺍﻝﺘﻤﻭﻴل ﻭﺍﻝﺘﺴﻭﻴﻕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺨﻁﻁ ﺒﻴﻥ
ﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺈﻓ ،ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻋﺎﻡ ﺒﻭﺠﻪ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﻭﺍﻝﻨﺠﺎﺡ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ
ﻝﺘﻲ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻓﻌﺎل ﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﺍﻝﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺘﻁﻭﻴﺭ 
 ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺘﺨﺫ ﻝﺠﺫﺏ ﻭﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺩ ﻭﻨﻭﻉ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺘﺤﺘﺎﺠﻬﻡ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ .
 ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺴﺘﻌﺭﺍﺽ ﺍﻝﻔﺼل ﺇﻝﻰ ﻫﺫﺍ ﻭﻴﻬﺩﻑ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻁﺭﻕ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل ﺇﻝﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ، ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ، ﺜﻡ  ﻤﺴﺘﻭﻯ
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻫﺩﺍﻓﻪ ﻭﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻴﻪ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﻤﺭﺍﺤل 
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻴﺘﻨﺎﻭل ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺎﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺩﻻﻻﺕ ﻭﺍﻷﻨﻤﺎﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺩﻭ
  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ .
   




  ﻤﺎﻫﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ. ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل:
 ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺤﺩﺃ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ     
ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ  ﺘﻘﺩﺭ ﺨﻼﻝﻪ ﻓﻤﻥﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ،  ﺃﻨﻭﺍﻉ ﻓﻲ ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺘﺅﺩﻴﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ
 ﺫﻝﻙ ﻭﻓﻲ ﺴﺒﻴل ،ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻴﺨﺩﻡ ﺒﺸﻜل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
ﺍﻝﻌﻤل  ﺤﺠﻡ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻭﻡ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍ ﺒﻭﻀﻊ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻴﻘﻭﻡ
 ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻗﻭﺓ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻤﻘﺎﺭﻨﺘﻪﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ  ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩ
 ﻹﻨﺠﺎﺯ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻨﻭﻋﻬﺎ ﻭﻤﺎ ﻫﻭ ﻋﻤل ﺇﻀﺎﻓﻴﺔ ﻗﻭﺓ ﺇﻝﻰ ﺒﺤﺎﺠﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﺇﺫﺍ ﻓﻴﻤﺎ ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ
 ﻴﻭﺠﺩ ﻻ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺃﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺤﺎﺠﺘﻬﺎ ﻋﻥ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻓﺎﺌﻀﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﺃﻡ
 ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﻡﺤﺠ ﻤﻥ ﻝﻪ ﻤﺨﻁﻁ ﻤﺎ ﻫﻭ ﻹﻨﺠﺎﺯ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺘﻜﻔﻲ )ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺤﻴﺙ ﻓﺎﺌﺽ ﺃﻭ ﻨﻘﺹ
  (.ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎﺍ
 ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺃﻤﺎ ﺃﻫﻤﻴﺔ
 ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻅﺭﻭﻓﻬﺎ ﺘﻐﻴﺭﺕ ﻜﻠﻤﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺴﺩ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﻭﺘﻘﺩﻴﺭ
 ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻤﻤﺎ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﻭﻁﻠﺏ ﻋﺭﺽ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻭﻴﺅﺜﺭ ﺃﻭ ﻭﺘﻐﻴﺭﺕ ﻤﺸﺎﺭﻴﻌﻬﺎ
  ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ. ﻝﺘﺠﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻁﺭﻑ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﺇﻋﺎﺩﺓ
ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﻨﺤﺎﻭل ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻰ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ  ﻭﻤﻥ ﺨﻼل  
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل، ﺜﻡ ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻪ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻓﻴﺘﻨﺎﻭل 
  ﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .ﻝﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
  ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ. ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل:
ﻴﻌﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻨﻤﻭﺫﺝ ﺍﻷﻜﺜﺭ ﺜﺭﺍﺀ ﺒﺎﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﻤﻤﺎ ﺃﺩﻯ 
ﺇﻝﻰ ﺘﺼﻨﻴﻔﻪ ﻜﻨﻤﻭﺫﺝ  ﻜﻼﺴﻴﻜﻲ ﻝﻠﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺍﺴﺘﻤﺩ ﻤﺭﺘﻜﺯﺍ ﺘﻪ 
  ﻀﻤﻥ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻝﺘﻔﻜﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻝﺫﻱ  ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺸﻜﻴﻼﺕ ﺍﻷﻭﻝﻰ ﻝﻠﻔﻜﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺘﻤﻭﻗﻊ
  (1)" ﻨﻬﺎﻴﺔ ﺍﻝﺨﻤﺴﻴﻨﺎﺕ ."ﻫﺎﺭﻓﺎﺭﺩﺃﺴﺴﺘﻪ ﻤﺩﺭﺴﺔ 
ﻝﻘﺩ ﺘﻁﻭﺭ ﻨﻤﻭﺫﺝ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻓﻕ ﻤﺭﺤﻠﺘﻴﻥ ﺇﺫ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺩﺍﻴﺔ 
ﺘﺭﻜﺯﺕ ﺠﻬﻭﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺜﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﻋﺭﻓﺕ ﺒﺎﻝﺘﺴﻴﻴﺭ 
ﺍﻝﻜﺜﻴﺭ  0791 -0691ﺜﺎﺭ ﻅﻬﻭﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺨﻼل ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺃﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻝﻘﺩ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﻱ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝ
                                                           
ﻤﺩﺨل  ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻴﺯﺓ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ: ﻴﺤﻀﻴﻪ، "ﺃﺜﺭ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺴﻤﻼﻝﻲ1
 .001(، ﺹ.5002ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﻭﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ)ﺭﺴﺎﻝﺔ ﺩﻜـﺘﻭﺭﺍﻩ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ، ﻗﺴﻡ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ، 




ﻤﻥ ﺍﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ ﺒﻬﺩﻑ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻀﻤﻥ 
ﺇﻝﻰ ﻅﻬﻭﺭ ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 0891ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﺃﺩﻯ ﻤﻨﺫ ﺴﻨﻭﺍﺕ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
  (1)ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
  ﺃﻭﻻ: ﻭﻀﻌﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
ﻴﺴﻤﺢ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ   
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﺤﺠﻡ ﻭﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﺒﻬﺩﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ 
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﻤﺭ ﺘﻠﻘﺎﺌﻴﺎ ﻋﺒﺭ ﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ. ﺇﻥ ﺍﻨﺩﻤﺎﺝ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻀﻤﻥ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺍﻝﺩﻗﻴﻘﺔ  ﻝﻼﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ )ﻜﻤﺎ ﻭﻨﻭﻋﺎ( ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ ﻤﻥ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺫﻝﻙ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺘﻤﻜﻥ 
  (2)ﺒﺤﻴﺙ ﺘﺄﺨﺫ ﺤﺎﻻﺕ ﻫﻲ :ﻤﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻼﺌﻤﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻭﺍﺯﻥ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ  :ﺍﻝﺤﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﺜﻠﻰ - 1
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻭﻫﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻨﺎﺩﺭﺓ، ﻭﻴﻤﻜﻥ ﻫﻨﺎ ﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ 
  ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺒﻨﻲ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﻓﻌﺎﻝﺔ.
ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻴﻔﻭﻕ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻤﻥ  :ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺤﺎﻝﺔ ﺍﻝﻌﺠﺯ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  - 2
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﺒﺎﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻜﻡ ﺍﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ، ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺘﺒﻨﻲ 
  ﻭﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ.
ﺤﻴﺙ ﻴﻔﻭﻕ ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ،  ﺤﺎﻝﺔ ﺍﻝﻔﺎﺌﺽ: - 3
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﻤﺎ ﻝﻡ ﻴﻜﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻨﻘﺹ ﻓﻲ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﺴﺴﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻝﻤﺅ
ﻗل ﻤﻥ ﺃﻥ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺒﻘﺎﺌﻬﺎ ﺴﺘﻜﻭﻥ ﻭﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﻫﻨﺎ ﺘﻔﻀل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﺘﻠﻙ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﻷ
  ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﻋﻤل ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻝﻨﺩﺭﺓ .
ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﻁﻭﻴﺭ 
ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻭﻤﻌﺎﺭﻓﻬﺎ ﻀﻤﻥ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ، ﻜﻤﺎ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﻓﺤﺹ 
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻭﺘﻌﺩﻴﻠﻬﺎ ﻭﻴﺸﺠﻊ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻔﻜﻴﺭ ﺍﻹﺒﺩﺍﻋﻲ، ﻜﻤﺎ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻠﻴل ﺍﻝﻔﺠﻭﺓ ﺒﻴﻥ ﻤﻭﻗﻊ 
ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻔﻜﻴﺭ ﻥ ﺫﻝﻙ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻴﺸﺠﻊ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ . ﺇ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺤﺎﻝﻲ ﻭﺒﻴﻥ ﻨﻅﺭﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ
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ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻭﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭ ﻭﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺘﻌﺯﻴﺯ ﻤﺭﻜﺯﻫﺎ 
  (1)ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻲ .
 ،ﻤﻭﻗﻌﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻗﻭﻱﺘﻨﻪ ﻭﻀﻤﻥ ﻤﺴﺎﺭ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺃﺇﻻ      
"ﺍﻝﻤﺒﻨﻴﺔ  ﻓﺎﺭﺩ"ﻫﺎﺭﺘﻁﻭﺭﺕ ﻤﻘﺎﺭﺒﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺩﻋﻡ ﻤﻥ ﻤﺩﺭﺴﺔ 
" ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺘﻠﺘﻘﻲ ﺘﻠﻙ ﻤﻴﺘﺸﻴﻐﺎﻥﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﻤﺩﺭﺴﺔ "
ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭﻴﺔ، ﻭﺜﺎﻨﻴﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺄﻜﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺨﻠﻕ  ﺍﻝﻤﺩﺭﺴﺘﺎﻥ ﺃﻭﻻ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﻡ
، (2)ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ  ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻀﻤﻥ ﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﺍﺒﻴﻥ  ﻼﺀﻤﺔﻤ
ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺍﻷﻤﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺇﺩﻤﺎﺝ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻀﻤﻥ 
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺒﻬﺩﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻨﺠﺎﻋﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ، ﻀﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﻨﻪ ﺍﻵﻝﻴﺔ ﺍﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺒﻭﺍﺴﻁﺘﻬﺎ ﺩﻤﺞ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻀﻤﻥ ﺒﺎﻗﻲ ﺃﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻋﻠﻰ 
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺤﻘﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻭﻴﺤﻘﻕ ﺍﻨﺩﻤﺎﺝ ﻭﺘﻭﺍﻓﻕ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﺸﻐﻴﻠﻲ ﻋﻠﻰ ﻁﺭﻴﻕ ﺒﺭﻤﺠﺔ ﺍﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ 
  ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ.
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﻨﺩﻤﺎﺝ ﺍﻝﻤﺯﺩﻭﺝ ﻴﻔﺘﺢ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﻝﺘﺠﺎﻨﺱ ﺨﺎﺭﺠﻲ ﺒﻴﻥ ﺍ
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ، ﻓﻬﻭ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻝﻭﺼﻭل ﺇﻝﻰ ﺃﺤﺴﻥ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ 
  (3)ﻭﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻘﺎﺕ ﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﻝﺘﺼﻤﻴﻡ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﺨﻁﻁ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ   
  (4.)ﺘﻐﻁﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﺭﺍﺤل ﺩﻭﺭﺓ ﺤﻴﺎﺓ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕﺃﻭ 
ﺤﺩ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺃ ﻓﺎﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ "ﻋﻘﻴﻠﻲ" ﻭﺤﺴﺏ
)ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ( ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺩﻴﻬﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻜﺎﻓﺔ ﺃﻨﻭﺍﻉ 
                                                           
،  10ﺍﻝﻌﺩﺩ ﻤﺠﻠﺔ ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺩﻤﺸﻕ ﻝﻠﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ، ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ "، "ﺓ ﺍﻝﻴﺎﻓﻲ ﺍﻝﺯﻫﺭﻱ، ﺭﻨﺩ1
  ، ﺒﺘﺼﺭﻑ .772(: ﺹ.0002) 61ﺍﻝﻤﺠﻠﺩ
 sesserP, " seniamuH secruosseR seD euqigétartS noitacifinalP" ,.G nireuG ,Y.J nrauoLeL,.T slliW 2
 .521.P ,1991 ,laértnoM eD seriatisrevinU
  .101ﻴﺤﻀﻴﻴﻪ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ،  ﺹ . ﺴﻤﻼﻝﻲ3
(،  0002ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، )ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ: ﺍﻝﺩﺍﺭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺍﻝﻘﺭﻥ ﺍﻝﺤﺎﺩﻱ ﻭﺍﻝﻌﺸﺭﻴﻥﺃﺤﻤﺩ ﺴﻴﺩ ﻤﺼﻁﻔﻰ،  4
  .84ﺹ.




ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ، ﻓﻤﻥ ﺨﻼﻝﻪ ﺘﻘﺩﺭ ﻭﺘﺤﺴﺏ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ 
  (1)ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ.ﺍﺤﻴﺙ ﺃﻋﺩﺍﺩﻫﺎ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻴﺨﺩﻡ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺤﻘﻴﻕ 
ﻨﻪ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﻌﺎل ﺃﺇﺫﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺎﻤل ﻜل ﻤﻥ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﻭﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻝﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﺴﻘﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻝﻰ ﺘﻜ
ﻭﺘﺘﻭﻗﻑ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺒﻨﻲ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ،  ﻭﺍﻷﻨﻅﻤﺔ،
ﺒل ﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻜﻭﻥ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺘﻀﻤﻨﺔ ﻓﻲ ﻜل ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ 
  ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ .
ﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻴﺘﻀﻤﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻜﻜل ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻨﻤﻴﺔ ﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻭﺃﺩﻭﺍﺕ ﺍﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻭﺇﻋﺩﺍﺩ ﻭﺘﻁﺒﻴﻕ 
ﻭﺒﻬﺫﺍ ﺘﻘﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ،ﻝﻠﻤﺸﺎﺭﻜﺔ  ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻷﺠل ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
ﺍﻝﺘﻔﻭﻴﻀﺎﺕ ﻭﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﻥ ﻜل ﻤﻥ ﺃﻨﻅﻤﺔ 
ﻭﻴﺭﺘﻜﺯ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺨﻤﺱ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻬﺎ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻜﺒﻴﺭ 
  (2)ﻋﻠﻰ ﻨﻭﻉ ﻭﻜﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﺠﺴﻴﺩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﻫﻲ :
  ﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺜﺎﻨﻴﺎ: ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭ
ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻲ ﺍﻝﻤﻤﻴﺯ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺩﻭﻥ ﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ  ﻫﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ:ﺭﺴﺎﻝﺔ  -1
  ﻭﺘﻬﺩﻑ ﺇﻝﻰ ﺘﺒﻴﺎﻥ ﺴﺒﺏ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻬﺎ ﻭﻤﺠﺎل ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ .
:ﻴﺠﺏ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻭﺍﻝﻤﺨﺎﻁﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻭﻓﺭﻫﺎ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻲ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻲ  -2
ﻭﻭﻀﻌﻴﺔ ﺍﻝﺴﻭﻕ، ﻜﻤﺎ ﻴﺠﺏ ﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ، ﻭﺒﺎﻝﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ 
ﻴﻘﻭﻡ ﻤﺩﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺘﺒﻨﻲ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، 
  ﺒﻤﺎ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ .
:ﻴﺭﺘﻜﺯ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻠﻴل ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ  -3
ﻴﺔ ﻭﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﻴﺙ ﻴﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﻜﻤ
  ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ. 
                                                           
  .922ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ. 1
ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﻭﺩﻭﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ" )ﺭﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ، ﻗﺴﻡ ﺴﻬﻴل ﺯﻏﺩﻭﺩ، "ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ  2
  .72(،  ﺹ.8002ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، 




:ﻭﻫﻲ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻷﺠﻠﻴﻥ  ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻴﺔ -4
 ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻝﻘﺼﻴﺭ ﻭﺍﻝﻤﺘﻭﺴﻁ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻝﻬﺎ ﺍﺜﺭ ﻜﺒﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﺠﺴﻴﺩ 
  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ .
:ﺇﻥ ﺃﻫﻡ ﻋﻨﺼﺭ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﺍﺕ -5
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺒﺩﺍﺌل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺃﻓﻀل ﺒﺩﻴل ﻭﺍﻝﺫﻱ ﺴﻴﺤﺩﺩ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ 





   























  .132ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ. ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
 دراسة إستراتيجية المنظمة وأھدافھا
 DNA YGETARTS NOITAZINAGRO
 STEGART
 دراسة أنشطة المنظمة وممارساتھا
 DNA SEITIVITCA NOITAZINAGRO
  SECITCARP
 تحليل البيئة الداخلية والخارجية
 LANRETXE LANRETNA
   GNINACS TNEMNORIVNE
تحديد أثر المتغيرات الخارجية في تقدير حاجة 
 المنظمة من الموارد البشرية
أثر المتغيرات الداخلية في تقدير حاجة  تحديد
 المنظمة من الموارد البشرية
 التنبؤ باحتياجات المنظمة من الموارد البشرية
  )GNITSACOF(
 مطالب العمل
  KROW FO DNAMED
 قوة العمل
  KROW FO YLPPUS
 تسوية نتائج المقارنة من أجل إحداث التوازن 
  ECNALAB OT TNEMTSUJDA
  GNIHCTAMالمطابقة 
  مطالب العمل و قوة العمل بين




 نقص يحتاج إلى تلبيته
 EGTROHS
الاحتفاظ بالموارد البشرية 
 الحالية 
 NIA TER
   MURBILUQEتحقيق التوازن 
  حجم العمل المطلوب وقوة العمل بين




ﺍﻝﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ:
  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ 
ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺒﺎﺴﺘﻌﺭﺍﺽ ﺍﻝﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻌﺎﺩﻱ  ﺴﻨﻘﻭﻡ 
ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ، ﺜﻡ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺭﻭ ﻗﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﻴﺯ ﻨﻭﻋﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
  .ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
  ﺃﻭﻻ: ﺍﻝﻔﺭﻕ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻌﺎﺩﻱ 
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﺨﺘﻼﻓﺎ ﻜﺒﻴﺭﺍ، ﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺍﻭﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻴﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻌﺎﺩﻱ ﻋﻥ 
ﻓﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻌﺎﺩﻱ ﻴﺒﺩﺃ ﺒﺎﻝﺤﺎﻀﺭ ﻭﻴﺤﻠل ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻌﺔ ﺇﺫﺍ ﻤﺎ ﺍﺴﺘﻤﺭﺕ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ،  
ﻭﻝﻜﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻻ ﺘﺤﺩﻩ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ .ﻭﻫﻭ ﻴﺒﺩﺃ ﺒﻘﻔﺯﺓ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل، ﻭﻗﺩ ﻻ 
ﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻌﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ، ﺘﻜﻭﻥ ﺫﺍﺕ ﻋﻼﻗﺔ ﻗﺭﻴﺒﺔ ﺒﺎﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒل ﺘﻌﻜﺱ ﺍ
، ﺃﻭ ﺍﻝﻤﺘﺯﺍﻴﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻝﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻫﺫﺍ ﻭﻝﻘﺩ ﺍﻋﺘﻤﺩﺕ
ﻭﻴﻀﻤﻥ ﻫﻨﺎ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺘﺤﻠﻴل ﻤﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﺤﺎﻝﻴﺎ ﻭﺒﺒﺴﺎﻁﺔ ( )GNINNALP LATNEMERCNIﺍﻝﺘﺭﺍﻜﻤﻲ
ﻨﻀﻴﻑ ﺇﻝﻴﻪ ﻋﺎﻤل ﺍﻝﻨﻤﻭ )ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻝﻨﻤﻭ( ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺴﻨﺔ ﺃﻭ )ﻋﻘﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻨﻴﻥ(، ﻝﻜﻥ 
ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺴﺭﻴﻌﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ ﻭﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﺘﺠﻌل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﻗﺩﻴﻤﺔ ﻭﻏﻴﺭ ﺼﺎﻝﺤﺔ 
ﻭﻅﻬﺭ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺍﻷﻜﺒﺭ ﻨﺤﻭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺅﺴﺴﻴﺔ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ،  ﺍﻝﻅﺭﻭﻑﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺔ 
  (1)ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﻨﻅﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺩﻭﻥ ﻗﻴﻭﺩ ﻭﺍﻓﺘﺭﺍﻀﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﺤﺎﻀﺭ.
 ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻁﻭﻴل ﺍﻷﻤﺩ ﺃﻱ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻫﻭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ
ﻫﻭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻤﺘﺩ ﻝﺨﻤﺴﺔ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺃﻜﺜﺭ ﻭﻴﺤﻘﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻷﺠل  (GNINNALP CIGETARTS)
ﻓﻬﻭ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻗﺼﻴﺭ ﺍﻷﺠل ﻤﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ  ،(GNINNALP LACITCART)ﺃﻤﺎ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ 
ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺠﺎﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺃﺠﺯﺍﺀ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﻬﺘﻡ ﺒﺘﻔﺎﺼﻴل ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻭﻗﺼﻴﺭﺓ ﺍﻷﺠل، 
ﻝﺘﻲ ﺘﻤﺘﺩ ﻝﻠﻤﺴﺘﻘﺒل ﻝﻤﺩﺓ ﺴﻨﺔ ﺒﺄﻨﻪ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺍ، (EGNAR TROHS)ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻌﺭﻴﻑ ﺍﻷﺠل ﺍﻝﻘﺼﻴﺭ
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ ﻝﻴﺤﺩﺩﻭﺍ ﻤﺎﺫﺍ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﻔﻌل ﺍﻷﺠﺯﺍﺀ  ﺭﺍﺀﻗل، ﻭﻴﺴﺘﻌﻤل ﺍﻝﻤﺩﺃﻭﺍﺤﺩﺓ ﺃﻭ 
                                                           
)ﺍﻝﻘﺎﻫﺭﺓ :ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻝﻌﺭﺒﻴﺔ ﻝﻠﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﻨﺸﺭ،  ﻤﻘﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺍﻝﺘﻔﻜﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻝﻤﺘﻤﻴﺯ(ﻤﺩﺤﺕ ﻤﺤﻤﺩ ﺃﺒﻭ ﺍﻝﻨﺼﺭ، 1)
  .38(، ﺹ.9002




ﻗل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل، ﺃﺠل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻜﻲ ﺘﺤﻘﻕ ﻨﺠﺎﺤﺎ ﺨﻼل ﻤﺩﺓ ﺴﻨﺔ ﺃﻭ ﺃﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ 
  (1) ﺘﻴﺠﻲ ﻤﻌﺎ .ﻭﻴﺘﻡ ﻋﺎﺩﺓ ﺘﻁﻭﻉ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﺴﺘﺭﺍ
ﻭﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﻨﻭﺭﺩ ﻋﺩﺩﺍ ﻤﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ)ﺍﻝﻌﺎﺩﻱ(ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
  (2)ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ :
: ﺇﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻴﺘﻡ ﻭﻀﻌﻪ ﻋﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺃﻭﻝﻬﺎ
  ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ ﻴﺘﻡ ﻭﻀﻌﻪ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﺩﻨﻴﺎ .
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻫﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺎﺩﺓ ﺃﻜﺜﺭ :ﺇﻥ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﺤﻘﺎﺌﻕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻻ ﺜﺎﻨﻴﺎ
  ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻤﻥ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺤﻘﺎﺌﻕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻴﻪ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻴﺔ .
:ﺇﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ، ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ ﻫﻭ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﺜﺎﻝﺜﺎ 
ﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺴﻋﻥ ﻤﻘﺩﺍﺭ ﺍﻝﺘﻔﺼﻴل ﻓﻲ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻻ
  ﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻅﺭﻭﻑ ﻤﻌﺭﻭﻓﺔ ﺘﻭﺠﺩ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ.ﺒﺎ
ﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ ﺈﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻴﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺠل ﺍﻝﻁﻭﻴل ﻓ : ﺒﻤﺎﺭﺍﺒﻌﺎ
ﺍﻝﻭﻗﺕ ﻓﻲ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻐﻁﻲ ﻓﺘﺭﺓ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﻨﺴﺒﻴﺎ ﻤﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺠل ﺍﻝﻘﺼﻴﺭ ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻻ ﻴﺭﻜﺯ
  ﺤﻴﻥ ﺘﻐﻁﻲ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻴﺔ ﻓﺘﺭﺓ ﻗﺼﻴﺭﺓ ﻨﺴﺒﻴﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻗﺕ .
  ( 3)ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﺍﻝﻤﺫﻜﻭﺭﺓ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻭﻀﻴﺤﻬﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻠﺨﺼﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ:
  .( ﻴﺒﻴﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ 10ﺠﺩﻭل )
  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ  ﻤﺠﺎل ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ
ﺍﻝﻘﺎﺌﻤﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
  ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ
ﻴﺘﻡ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺒﺸﻜل 
ﺭﺌﻴﺴﻲ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ
ﻴﺘﻡ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ ﺒﺸﻜل 
ﺭﺌﻴﺴﻲ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻤﺴﺘﻭﻯ 
  ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﺩﻨﻴﺎ
ﺤﻘﺎﺌﻕ ﻴﺴﻬل ﻨﺴﺒﻴﺎ ﺤﻘﺎﺌﻕ ﻴﺼﻌﺏ ﻨﺴﺒﻴﺎ ﺍﻝﺤﻘﺎﺌﻕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎ 
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  .96( ﻤﺩﺤﺕ ﻤﺤﻤﺩ ﺃﺒﻭ ﺍﻝﻨﺼﺭ،  ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.2)
  .07(   ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ،  ﺹ.3)




  ﺠﻤﻌﻬﺎ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ
  
  ﺠﻤﻌﻬﺎ
ﻤﻘﺩﺍﺭ ﺍﻝﺘﻔﺼﻴل ﻓﻲ 
  ﺍﻝﺨﻁﻁ
ﺨﻁﻁ ﺘﺤﺘﻭﻱ ﺘﻔﺼﻴﻼ 
  ﻗﻠﻴﻼ ﻨﺴﺒﻴﺎ
ﺘﺤﺘﻭﻱ ﺒﺸﻜل  ﺨﻁﻁ
ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻋﻠﻰ ﺘﻔﺼﻴل ﺒﻤﻘﺩﺍﺭ 
  ﺍﻜﺒﺭ
ﻁﻭل ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻐﻁﻴﻪ 
  ﺍﻝﺨﻁﻁ
ﺨﻁﻁ ﺘﻐﻁﻲ ﻓﺘﺭﺍﺕ 
  ﻁﻭﻴﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻗﺕ
ﺨﻁﻁ ﺘﻐﻁﻲ ﻓﺘﺭﺍﺕ 
  ﻗﺼﻴﺭﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻗﺕ
ﺒﺎﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻻﺨﺘﻼﻓﺎﺕ ﻓﺎﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻋﻼﻗﺔ ﺘﻜﺎﻤﻠﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ، ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﻲ ﻴﻬﺘﻡ ﺒﺄﻗﺼﺭ ﻓﺘﺭﺓ ﺘﺴﺘﺤﻕ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  "ffokcA.L lessuR"ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺤﻴﺙ ﻴﺫﻜﺭ
ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ، ﻜﻼ ﺍﻝﻨﻭﻋﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻀﺭﻭﺭﻱ ﻭﻴﻜﻤﻼﻥ ﺒﻌﻀﻬﻤﺎ  ﻭﻴﺸﺒﻬﺎﻥ ﻭﺠﻬﻲ ﻋﻤﻠﺔ 
ﻭﺍﺤﺩﺓ، ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﻨﻅﺭ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻤﻨﻔﺼل، ﺤﺘﻰ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻨﺎﻗﺸﺘﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻤﻨﻔﺼل، ﻝﻜﻥ ﻻ 
  ﻨﺴﺘﻁﻴﻊ ﺃﻥ ﻨﻔﺼﻠﻬﺎ  ﺤﻘﻴﻘﺔ ﺇﺫﻥ ﻴﺨﺘﻠﻔﺎﻥ ﻋﻥ ﺒﻌﻀﻬﻤﺎ ﻝﻜﻨﻬﻤﺎ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻴﻨﻔﺼﻼ ﺃﺒﺩﺍ.
  ﺍﻝﻔﺭﻭﻗﺎﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺜﺎﻨﻴﺎ :
ﺃﻤﺎ ﻤﺠﺎل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻬﻨﺎﻙ ﺘﺴﺎﺅل ﻴﻁﺭﺡ ﻨﻔﺴﻪ ﻭﻫﻭ ﻫل ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﻤﺭﺍﺩﻑ ﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ؟
 ﻓﻲ ﺍﻝﻭﺍﻗﻊ ﻭﻤﻊ ﻤﻁﻠﻊ ﺍﻝﺜﻤﺎﻨﻴﻨﺎﺕ ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻤﺘﺩﺍﺩ ﺍﻝﺘﺴﻌﻴﻨﺎﺕ ﻭﻤﺎ ﺭﺍﻓﻕ ﻫﺫﻴﻥ ﺍﻝﻌﻘﺩﻴﻥ ﻤﻥ  
ﻥ ﺍﻝﻤﺼﻁﻠﺢ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﺄﺍﻝﺯﻤﻥ ﻤﻥ ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻭﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻋﻤل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻻ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺍﻝﻘﻭل ﺒ
ﻝﻸﻭل ﻓﻤﻊ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻀﻤﻭﻥ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻝﻜﻠﻴﻬﻤﺎ ﻫﻭ ﻭﺍﺤﺩ، ﺇﻻ ﺃﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﻜل ﻤﻨﻬﻤﺎ ﻭﻋﻤﻕ  ﻫﻭ ﻤﺭﺍﺩﻑ
ﻥ ﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺭﺘﻜﺯﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻻﺜﻨﺎﻥ  ﻭﺸﻤﻭﻝﻴﺔ ﻋﻤﻠﻬﻤﺎ ﺃﺼﺒﺤﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﺫﻝﻙ ﻷ
ل ﺍﻝﺜﻤﺎﻨﻴﻨﺎﺕ ﺘﻐﻴﺭﺕ ﻭﺍﺨﺘﻠﻔﺕ ﻋﻥ ﺒﻴﻌﻤل ﻓﻲ ﻅﻠﻬﺎ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻗ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻜﺎﻥ
ﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﻓﻲ ﻜﻨﻔﻬﺎ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻻ ﻤﺠﺎل ﻫﻨﺎ 
ﻹﺠﺭﺍﺀ ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺒﻴﺌﺘﻴﻥ ﻨﻅﺭﺍ ﻝﻠﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻌﻤل ﻓﻲ ﻅﻠﻬﺎ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﺭﺍﻫﻥ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻤﻨﻬﺎ :ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺤﻠﻴﺔ ﻓﻲ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ
  (1)ﺃﺴﻭﺍﻕ ﺘﺼﺭﻴﻑ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺎﺕ، ﺘﻐﻴﺭ ﺍﻝﻨﻅﺭﺓ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ...ﺍﻝﺦ 
                                                           
  .232( ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.1)




ﻓﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ 
ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺒﻭﻓﺭﺓ ﻭﻨﻘﺹ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل، ﻭﻨﻘﺎﻁ ﻗﻭﺓ ﻭﻀﻌﻑ ﺍﻝ
ﻭﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺍﻝﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ، .  ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ
ﺤﻴﺙ ﺇﻥ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺇﻝﻰ ﺘﻭﺴﻊ، ﻋﻠﻰ ﺴﺒﻴل ﺍﻝﻤﺜﺎل، 
ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻤﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﻭﻀﻊ ﺨﻁﺘﻬﺎ ﺃﻥ ﺘﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺎ ﺍﻹﻴﻔﺎﺀ ﺒﺎﻝﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻓﻘﺼﻭﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺨﻼﻝﻬ
ﺨﻁﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻥ ﺍﻹﻴﻔﺎﺀ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻗﺩ ﻴﻀﻊ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﻤﻭﻗﻑ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻌﻪ 
  .(  1)ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻔﺭﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻬﺎ 
 ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻬﺘﻡ ﻭﻴﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻬﺩﻑ  
ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﻨﻤﻭ ﺃﻭ ﺍﻻﻨﻜﻤﺎﺵ، ﺃﻭ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺇﻝﻰ  ﺇﻝﻰ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺠﻭﻫﺭﻴﺔ
ﺍﻝﺘﺼﻐﻴﺭ، ﺃﻤﺎ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻴﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ ﻭﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺭﻭﺘﻴﻨﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤﻠﻴﺎﺕ 
ﻲ ﺃﻭ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺸﺎﻜل ﺍﻝﻌﺎﺩﻴﺔ، ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺩ ﺘﻌﺘﺭﺽ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ
ﺍﻝﺘﺯﺍﻡ ﻭﺘﺨﺼﻴﺹ ﻜﻡ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ  ﻭﺘﺘﻀﻤﻥ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻨﻤﻭ،
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻗﺩ ﻴﺴﺒﺏ ﻗﻔﺯﺓ ﻫﺎﺌﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺴﺎﺭ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺩﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﺃﻭ ﺇﻝﻰ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻓﻲ 
ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻲ ﺫﺍﺘﻪ، ﻭﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻴﻨﻁﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻋﻤل ﺍﻓﺘﺭﺍﻀﺎﺕ ﻋﻥ 
ﻗﻊ، ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻗﺩ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺨﺴﺎﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩﻫﺎ ﻭﺍﻻﻝﺘﺯﺍﻡ ﺒﻬﺎ، ﻤﺴﺘﻘﺒل ﻏﻴﺭ ﻤﺘﻭ
ﻨﻪ ﻴﻨﻁﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ، ﻭﻜﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺫﻝﻙ ﻓﺎﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺈﻓ
ﻗل ﻤﻥ ﺃﺍﻝﻤﻔﺎﻫﻴﻤﻴﺔ، ﻭﺩﺭﺠﺔ  ﻤﻥ ﺍﻷﻁﺭ ﻜﺒﺭﺃﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻌﻘﻴﺩ، ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺃﻴﻨﻁﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﺩﺭﺠﺔ 
ﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻘﺼﻴﺭ ﺍﻷﺠل، ﺃﻴﻀﺎ ﻓﺎﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺩﻗﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﻤﻴﺯﻩ ﻋﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍ
ﻭﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ  ،ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻴﺄﺨﺫ ﻓﻲ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ ﺴﻴﻨﺎﺭﻴﻭ ﻤﺤﺘﻤل ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻠﻌﻤل
  (2).ﺃﻤـﺎﻡ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺒﺩﻴل ﻝﻠﺘﺼﺭﻓﺎﺕ
ﺃﻤﺎ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﺎﺤﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﻓﻬﻭ ﻴﻔﺘﺭﺽ ﻭﺠﻭﺩ ﺒﻴﺌﺔ ﻤﺴﺘﻘﺭﺓ ﻭﺜﺎﺒﺘﺔ 
ﺍﻝﺘﻜﺘﻴﻜﺎﺕ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ،  ﻨﻪ ﻴﺄﺨﺫ ﻓﻲ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭﻩ ﻓﻘﻁ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﻌﻭﺍﻤل ﻤﺜل:ﺃﻝﻠﻌﻤل، ﻜﻤﺎ 
ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤل، ﻭﺘﻌﺩﻴل ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻌﻤل، 
ﺠﺎﺒﺔ ﻝﻁﻠﺒﺎﺕ ﻭﺭﻏﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻼﺀ، ﻭﺘﻌﺩﻴل ﻭﺘﻜﻴﻴﻑ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺎﺕ، ﻭﺍﻹﻋﻼﻥ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺃﻭ ﺃﻱ ﻭﺍﻻﺴﺘ
                                                           
  .88(،  ﺹ.3002، 2)ﻋﻤﺎﻥ :ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل، ﻁ ﻤﺩﺨل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ:ﺨﺎﻝﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺭﺤﻴﻡ ﺍﻝﻬﻴﺘﻲ،  1
  .141ﺭﺍﻭﻴﺔ ﺤﺴﻥ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ . 2




ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﻌﻤل، ﻭﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺫﻝﻙ ﺃﻥ ﺍﻻﺨﺘﻼﻑ ﺍﻝﺠﻭﻫﺭ ﻱ ﻫﻭ ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﻲ 
ﻴﺤﺩﺜﻬﺎ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﺘﺄﺜﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻝﻜﻥ ﺇﺤﺩﺍﺙ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻓﻲ 
ﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻴﺘﻀﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺈﺤﻘﻕ ﺒﺴﻬﻭﻝﺔ، ﻝﺫﻝﻙ ﻓﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻻ ﻴﺘ
  (1)ﺍﻝﺨﻁﻭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﺘﺎﺒﻌﺔ ﺘﻨﻁﻭﻱ ﻜل ﺨﻁﻭﺓ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺨﻁﻭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ .
   
                                                           
  .241ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ، ﺹ.1




  ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ:
  ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻭﻻ:
ﺃﺼﺒﺢ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺴﻤﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻌﺼﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻝﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ ﻝﻘﺩ 
ﺍﻝﻤﻌﻘﺩ ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻜﺒﻴﺭ ﻭﺍﻝﻤﺘﻨﻭﻉ، ﻭﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﻬﺎﺌل ﻝﻠﻭﺴﺎﺌل ﻭﺍﻝﻤﻌﺩﺍﺕ ﻴﺴﺘﺩﻋﻲ ﻗﻭﺓ ﻋﺎﻤﻠﺔ 
ﻤﺅﻫﻠﺔ ﻭﻤﺩﺭﺒﺔ ﻭﺫﺍﺕ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻝﻴﺔ، ﺃﻱ ﻗﻭﺓ ﻋﺎﻤﻠﺔ ﺒﺎﻝﻜﻡ ﻭﺍﻝﻜﻴﻑ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻜﺎﻥ ﻭﺍﻝﺯﻤﺎﻥ 
ﻰ ﺫﻝﻙ ﻝﻡ ﻴﺼﺒﺢ ﻝﻠﺩﻭل ﺍﻝﺨﻴﺎﺭ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﺨﻁﺔ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﻋﻠ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﻴﻥ،
ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻪ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻻ ﻋﻘﻼﻨﻴﺎ، ﻭﺘﺠﻨﹼﺏ ﺍﻝﻀﻴﺎﻉ ﺃﻭ 
ﺍﻝﻬﺩﺭ ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺤﺎﺴﻡ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ 
 ﻴﻤﻜﻥ ﻝﻠﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺃﻥ ﺘﻨﺠﺢ ﺒﺩﻭﻥ ﻗﻭﻯ ﻋﺎﻤﻠﺔ ﺫﺍﺕ ﻤﺅﻫﻼﺕ ﻓﻨﻴﺔ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ، ﺇﺫ ﻻ
ﺘﻜﻭﻴﻥ ﺤﺠﻡ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﺎ ﻝﻬﺎ ﺩﻭﺭ  ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻭﺘﺩﺭﻴﺏ ﻜﺎﻑ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ
 (1)ﺃﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻜﻡ ﻭﻨﻭﻉ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺭﻓﺎﻫﻴﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ.
ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺤﺠﺭ ﺍﻷﺴﺎﺱ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ
ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺘﻡ ﻗﺒل ﺃﻴﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻌﺎﺩﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺃﻭ ﻗﺴﻡ ، ﻭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ
ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻴﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻝﻨﻅﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺤﺘﻰ ﻨﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﺤﻜﻡ 
ﻤﻜﻨﺔ ﻝﺫﻝﻙ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻭﺍﻝﺴﻴﻁﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﻘﺩﺍﺭ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﻓﻴﻪ، ﺃﻱ ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻭﺒﺄﺤﺴﻥ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤ
ﺤﺠﺭ ﺃﺴﺎﺱ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﻘﻴﺔ  –ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ -ﺍﻝﻤﺠﻬﻭل. ﺇﺫ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ  
ﻓﺎﻝﺨﻁﻁ ﺍﻝﻜﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ ﻤﻊ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ،  ، ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ
ﻤﺜل ﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ، ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﻭﺍﻝﻤﺸﺘﺭﻴﺎﺕ، ﻭﺨﻁﻁ ﺍﻝﺘﻭﺴﻊ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺴﻬﻴﻼﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻴﻊ 
ﺍﻝﻌﺼﺭﻨﺔ ﺃﻭ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﻤﻨﺘﺞ ﺠﺩﻴﺩ ﻭﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻨﺘﺞ ﺍﻝﻘﺩﻴﻡ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ  ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻴﺔ، ﻭﻓﻲ ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺙ ﻭ
ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ...ﺍﻝﺦ. ﻭﺘﻅﻬﺭ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺎ 
  (2)ﻴﺘﺤﻘﻕ ﻋﻥ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﻓﻭﺍﺌﺩ ﻭﻤﻥ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻔﻭﺍﺌﺩ ﻨﺫﻜﺭ ﺒﺸﻜل ﻋﺎﻡ ﺍﻵﺘﻲ:
ﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﻝﻔﺘﺭﺍﺕ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠ -
  ﻗﺎﺩﻤﺔ، 
                                                           
  . 92ﺹ . (:1891)902، ﻤﺠﻠﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﺩﺍﺭﻡ ﺍﻝﺒﺼﺎﻡ، "ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻝﻤﺎﺫﺍ ﻭﻜﻴﻑ ؟"،  (1)
(:ﺹ 6891)703، ﺍﻝﻤﺠﻠﺔ ﺍﻝﻌﺭﺒﻴﺔ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓﻋﺒﺩ ﺍﷲ ﻤﺨﺎﻤﺭﺓ، "ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﻴﻥ ﺍﻝﻜﻠﻲ ﻭﺍﻝﺠﺯﺌﻲ "،  ﻤﺤﺴﻥ2
  .34- 24ﺹ.




ﻭﺒﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ ﺍﻝﺘﺨﻠﺹ ﺃﻭ ﺍﻝﺤﺩ  ﻴﻭﻓﺭ ﺃﺴﺱ ﺠﻴﺩﺓ ﻝﻼﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻷﻤﺜل ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، -
ﻤﻥ ﻅﺎﻫﺭﺘﻲ ﺍﻝﺒﻁﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﻘﻨﻌﺔ ﻭﺍﻝﻌﺠﺯ ﻓﻲ ﺒﻌﺽ ﻓﺌﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺘﻘﻠﻴل 
ﻝﻤﻨﺘﺠﻴﻥ ﺒﺴﺒﺏ ﻓﻴﻀﻬﻡ ﻋﻥ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ ﺃﻭ ﺘﺩﻨﻲ ﺍﻝﻜﻠﻑ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻤﺒﺭﺭﺓ ﻓﻲ ﺃﺠﻭﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻏﻴﺭ ﺍ
 ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻜﻔﺎﺀﺘﻬﻡ.
ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩﺙ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ  -
ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ ﺒﻬﺎ )ﺍﻝﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ، ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻭﺘﻌﻠﻴﻤﺎﺕ ﻭﻗﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ...ﺍﻝﺦ(، ﻷﻥ 
ﻯ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺃﻨﻭﺍﻋﻬﺎ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻗﺩ ﺘﺨﻠﻕ ﻋﺎﺩﺓ ﺘﻐﻴﻴﺭﺍ ﻓﻲ ﻤﺤﺘﻭ
 ﻭﻋﺩﺩﻫﺎ...ﺍﻝﺦ، ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺘﺩﻋﻲ ﺍﻹﻋﺩﺍﺩ ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ.
ﺇﺘﺎﺤﺔ ﺍﻝﻔﺭﺼﺔ ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻠﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﻤﺩﻯ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ  -
  ﻭﺨﺎﺼﺔ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﺅﺩﻭﻥ ﺃﻋﻤﺎﻻ ﻻ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﻤﻬﺎﺭﺘﻬﻡ.
ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺨﻔﻴﺽ ﻤﻌﺩل ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻌﻤل، ﻤﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﻀﻤﺎﻥ ﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ  -
ﺍﺤﺘﻔﺎﻅ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ ﺍﻝﺠﻴﺩﺓ ﻭﻋﺩﻡ ﺇﻓﺴﺎﺡ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﺃﻤﺎﻡ ﺘﺴﺭﺏ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﻭﻉ ﻤﻥ 
  ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺇﻝﻰ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ.
ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ ﻭﻀﻊ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻜﺎﻥ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﺒﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ ﺘﺤﺴﻴﻥ  -
 ﺎﺕ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻌﻨﺎﻴﺔ ﺒﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ.ﻤﺴﺘﻭﻴ
ﻴﺸﻜل ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺠﺯﺀﺍﹰ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻝﻌﺎﻡ  -
ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﻓﺈﻥ ﻏﻴﺎﺏ ﻤﺜل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﻀﻌﻑ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
 ﻭﺘﻘﻠﻴل ﻗﻴﻤﺘﻪ ﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ.
ﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺘﻭﺠﺏ ﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻪ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴ   
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﺘﻅﻬﺭ ﺒﺸﻜل ﻭﺍﻀﺢ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻜﺒﻴﺭﺓ ﻭﺍﻝﻤﺘﻭﺴﻁﺔ، ﻨﻅﺭﺍ ﻝﻤﺎ 
  (1)ﻴﺤﻘﻘﻪ ﻝﻬﺎ ﻤﻥ ﻓﻭﺍﺌﺩ ﻋﺩﻴﺩﺓ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ:
ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻠﺹ ﻤﻥ ﺍﻝﻔﺎﺌﺽ ﻭﺴﺩ ﺍﻝﻌﺠﺯ  -
  ﻗل ﺤﺩ.ﺃﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺭﺸﻴﺩ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﺘﺨﻔﻴﺽ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺇﻝﻰ 
ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ، ﺇﺫ ﻤﺎ ﻝﻡ ﻴﻜﻥ ﻤﻌﺭﻭﻓﺎ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﻴﻥ  -
  ﺍﻝﺒﺩﺀ ﺒﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﻭﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ.ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻻ ﻴﻤﻜﻥ 
                                                           
  .74-64ﺹ . (، ﺹ1002ﺍﻝﻔﻜﺭ ﻝﻠﻁﺒﺎﻋﺔ ﻭﺍﻝﻨﺸﺭ،  ﺩﺍﺭ )ﻋﻤﺎﻥ :ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ : ﻤﺩﺨل ﻜﻤﻲ ﻤﻬﺩﻱ ﺤﺴﻥ ﺯﻭﻴﻠﻑ،  1




ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﻅﻬﺎﺭ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻀﻌﻑ ﻭﺍﻝﻘﻭﺓ ﻓﻲ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻲ  -
  ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻝﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ.
 ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺫﻝﻙ ﻥﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل ﻭﺍﻝﺘﺭﺍﺒﻁ ﺒﻴ -
ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻻ ﻴﻌﻤل ﺒﻤﻌﺯل ﻋﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻤﺜﻼ، ﺃﻭ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻷﺠﻭﺭ 
  ﻭﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻭﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ. 
  ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺜﺎﻨﻴﺎ: 
ﺎﻡ ﺘﻌﻤل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻝﻠﻭﺼﻭل ﺇﻝﻰ ﺠﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻭﺍﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺩﺭﻭﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﻘﻴ
  (1)ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺴﻠﻴﻡ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ:
ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﺩﺩ ﺍﻝﻼﺯﻡ ﻭﺍﻝﻨﻭﻉ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ  -
  ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﻭﺍﻝﻤﻜﺎﻥ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ.
ﺒﺎﻝﺤﺭﺹ  ﺃﻗل"، ﻭﺫﻝﻙﻜﺒﺭ ﺒﺘﻜﻠﻔﺔ ﺃﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ "ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ  -
ﻋﻠﻰ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺄﻜﻴﺩ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ 
  ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﺒﺘﻐﻁﻴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ.
ﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻫﺎ ﻭﺘﻌﺯﻴﺯ ﺩﺍﻓﻌﺘﻴﻬﻡ ﻨﺤﻭ ﺍﻝﻌﻤل ﺒﺎﻷﺴﺎﻝﻴﺏ -
  ﺇﺨﻼﺼﻬﻡ ﻝﻬﺎ.ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻥ ﺘﻘﺩﻤﻬﻡ ﻭﻨﻤﻭﻫﻡ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﺍﻨﺘﻤﺎﺀﻫﻡ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭ
، ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ،ﺃﻭ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ-
  ﺃﻭ ﺇﻨﻬﺎﺀ ﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ.
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺒﻴﻥ  -
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺃﻨﺸﻁﺘﻬﺎ .
  (2)ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ : ﻜﻤﺎ ﺘﺘﺠﻠﻰ ﺍﻝﺒﻌﺽ ﻤﻥ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ
ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻭﻀﻊ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﺼﻭﺭﺓ ﺘﻔﺼﻴﻠﻴﺔ ﺘﻤﻜﹼﻥ ﻤﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﻌﺎﻝﻡ  -
  ﺍﻝﻭﺍﻗﻌﻴﺔ ﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ.
                                                           
  .14(، ﺹ.3002)ﻋﻤﺎﻥ :ﺩﺍﺭ ﺼﻔﺎﺀ ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ،  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻋﻠﻲ ﻤﺤﻤﺩ ﺭﺒﺎﺒﻌﺔ،  1
  . 331-231(، ﺹ ﺹ .6991)ﻋﻤﺎﻥ :ﺩﺍﺭ ﺍﻝﺸﺭﻭﻕ ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ،  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﻤﺼﻁﻔﻰ ﻨﺠﻴﺏ ﺸﺎﻭﻴﺵ،  2




ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ )ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل( ﻭﺩﺭﺍﺴﺘﻬﺎ ﻭﺘﻘﻴﻴﻤﻬﺎ ﺒﻬﺩﻑ ﺘﺤﺩﻴﺩ  -
  ﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﻌﺩﺩ ﻭﺍﻝﻨﻭﻉ.ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﺍﻝﻤﺜﻠﻰ ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺨﻁﺔ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠ
ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻤﻥ ﻭﺍﻗﻊ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺸﺎﻜل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩ ﻤﻥ  -
  ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﺭﺸﻴﺩ ﻝﻘﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻭﺍﻝﻤﻤﻜﻨﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﺎﻀﺭ ﻭﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل.
ﻤﺤﺎﻭﻝﺔ ﻭﻀﻊ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺤﻠﻭل ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻝﻜل ﺃﻭ ﻤﻌﻅﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺸﺎﻜل ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ  -
ﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻝﺤل ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺠﻲ ﻝﻤﺎ ﺘﺒﻘﻰ ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻭﻋﺩﻡ ﺘﻜﺭﺍﺭﻫﺎ، ﻤﻊ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻝﺤﺎﻀﺭ ﻤ
ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻠﻰ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﺍﻝﺤﻠﻭل ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻤﺸﻜﻠﺘﻲ ﺍﻝﺒﻁﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﻘﻨﻌﺔ ﻭﺍﻝﻌﺠﺯ ﻓﻲ ﺒﻌﺽ 
  ﻓﺌﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ.
ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺒﺄﻋﺩﺍﺩ ﻭﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل، -
ﻁﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻺﺤﻼل ﻭﺍﻝﺘﻭﺴﻌﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺨﻼل ﺒﺤﻴﺙ ﻴﻐ
  ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ، ﻜﺄﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﺨﻤﺱ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻤﺜﻼﹰ.
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻌﺎﻝﻡ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺨﻁﻁ ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﻝﻭﺼل ﺇﻝﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ -
  ﺍﻝﺘﺸﻐﻴل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﺍﻝﺴﻠﻴﻡ ﻭﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺭ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ.
  (1)ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻥ  ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺘﻀﻤﻴﻨﻬﺎ ﺩﺍﺨل ﻫﺫﻩ  ﺒﻨﺎﺀ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺘﻔﻬﻡ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺇﻝﻰ ﻴﺅﺩﻱ -
  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ.
ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺃﺼﺤﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﻫﺒﺔ ﻭﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﻤﻘﺩﻤﺎ ﻤﺎ ﻗﺒل ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻔﻌﻠﻴﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺭﺍﻜﺯ  -
 ﻕ ﺍﻝﻌﻤل.ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﺃﻭ ﻤﻥ ﺴﻭ
 ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻋﺒﺎﺀ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ. -
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﺃﻭﺠﻪ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻝﻠﻔﺭﺩ ﻤﺜل ﺍﻝﻨﻤﻭ ﺍﻝﻤﺘﺘﺎﻝﻲ  -
 ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﺴﻴﻊ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﻤﺩﺍﺭﻙ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻝﻔﺘﺭﺍﺕ ﻗﺎﺩﻤﺔ ﻁﻭﻴﻠﺔ.
ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻥ ﺘﺤﻠﻴل ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻘﻭﻯ  -
ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ، ﻤﻥ ﺨﻼل ﻭﻀﻊ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﻹﺭﺸﺎﺩﻴﺔ، ﻜﺎﻷﺠﻭﺭ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ، 
  ﻤﻌﺩل ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ، ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﻨﻘل ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﻔﻘﺎﺕ.
                                                           
  .39ﻋﺒﺩ ﺍﻝﻐﻔﺎﺭ ﺤﻨﻔﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.1




ﻭﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ، ﻓﺈﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺸﺎﻤل ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻴﺠﺏ ﺃﻥ 
  (1)ﻴﺔ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:ﻴﺸﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻷﺴﺎﺴ
ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺤﻠﻴﻠﻴﺔ ﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﺤﺎﻝﻲ ﻭﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺤﺘﻰ ﻴﻤﻜﻥ -
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻔﻌﻠﻲ ﻝﻸﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ، ﻭﻤﻥ ﺫﻝﻙ ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ 
 ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﺇﺤﺩﺍﺜﻪ ﻝﻸﺩﺍﺀ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺨﻼل ﺍﻝﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ.
ﺒﺘﺤﺭﻜﺎﺕ ﺍﻝﻤﺨﺯﻭﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﻨﻤﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﺤﺭﻜﺎﺕ ﻭﺃﺜﺭﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ -
  ﺍﻝﻤﻌﺭﻭﺽ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺍﻝﺒﻌﻴﺩ.
  ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺭﺍﺒﻊ:
ﺒﺎﻝﺘﺄﻜﻴﺩ ﺃﻀﺤﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﺃﺠﻭﺍﺀ ﻤﻔﺘﻭﺤﺔ ﺒل ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻨﻔﺘﺎﺤﺎ ﻤﻥ ﺫﻱ ﻗﺒل، ﻓﻬﻲ 
ﺃﺼﺒﺤﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﺄﺜﺭﺍ ﺒﻜل ﻤﺎ ﻴﺤﻴﻁﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﻴﺭﺘﻬﺎ ﻭﻨﺸﺎﻁﻬﺎ ﺒل ﻋﻠﻰ 
ﻭﺠﻭﺩﻫﺎ ﻭﻫﻨﺎﻙ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ، 
ﻭﺒﺘﻔﺎﻭﺕ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﻭﻓﻘﺎ ﻝﻅﺭﻭﻓﻬﺎ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﺃﻭ ﺍﻝﻀﻌﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺄﺜﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ 
  ﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﻫﻲ :ﺍﻝﺘﺨﻁﻴ
   ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱﺃﻭﻻ: 
ﻭﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﻭﺘﻭﺯﻴﻊ ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻝﻨﺎﺘﺞ ﺍﻝﻭﻁﻨﻲ، ﻭﻝﻐﺭﺽ ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺤﺎﺠﻴﺎﺕ 
ﺍﻝﻤﺴﺘﻬﻠﻙ، ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺈﻨﺘﺎﺝ ﻭﺘﻭﺯﻴﻊ ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻝﺴﻠﻊ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ، ﺇﺫﺍ ﻓﻬﻲ 
ﻋﻤل ﻓﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻨﻅﺎﻤﺎ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎ ﻓﺭﻋﻴﺎ ﻝﻨﻅﺎﻡ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺈﻥ ﻤﺸﺎﺭﻜﺘﻬﺎ 
  (2)ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺠﺩ ﻗﻭﻴﺔ ﺇﺫ ﺘﻭﺠﻪ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻭﺘﺨﻀﻌﻪ ﻝﻌﺩﺓ ﺘﺄﺜﻴﺭﺍﺕ. ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ
ﻭﻴﺸﺘﻤل ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻋﻠﻰ ﺤﺎﻝﺔ ﺍﻝﺭﻭﺍﺝ ﻭﺍﻝﻜﺴﺎﺩ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ، ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺩﺨل 
ﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ، ﻓﺈﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻝﺤﺎﻝﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺭﻭﺍﺠﺎ، ﺇﺫ ﻴﺘﻭﻗﻊ ﺍﻝﻤﺨﻁﻁ ﻴﺍﻝﻔﺭﺩﻱ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩ
ﻝﺫﻱ ﺴﺘﻭﺍﺠﻬﻪ ﺒﺘﻭﺴﻴﻊ ﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻭﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺍﻝﺩﺨل ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻋﻠﻰ ﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍ
ﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺄﻤﺭﺘﻔﻌﺎ ﺴﻴﺤﺩﺙ ﻨﻔﺱ ﺍﻷﻤﺭ، ﻭﺍﻝﻌﻜﺱ ﻤﻥ ﺫﻝﻙ ﺼﺤﻴﺢ، ﻭﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﻨﻪ ﻫﻭ ﺃﻭﺒﻤﺎ ، ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻤل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻴﺴﻴﺭ ﺠﻨﺒﺎ ﺇﻝﻰ ﺠﻨﺏ ﻤﻊ 
                                                           
  ، ﺒﺘﺼﺭﻑ.13(، ﺹ.1891:ﺩﺍﺭ ﺍﻝﻔﻜﺭ ﺍﻝﻌﺭﺒﻲ، )ﺍﻝﻘﺎﻫﺭﺓ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻭﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺸﺭﻭﻉﻋﺜﻤﺎﻥ ﺭﻓﻌﺕ، 1
ﻨﺼﺭ ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻋﺸﻭﻱ، "ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻁﻭﻴل ﺍﻷﻤﺩ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻨﻅﺎﻡ")ﺭﺴﺎﻝﺔ ﺩﻜﺘﻭﺭﺍﻩ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ، ﻜﻠﻴﺔ  2
  .28(، ﺹ.6002، 5002ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻋﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ، 




ﻥ ﺘﻭﺠﻪ ﻫﺫﺍ ﺈﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﻫﺫﻩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻓﺈﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﻭﺴﻌﺎ، ﻤﻌﻨﻰ ﺍﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺴﻴﻜﻭﻥ ﻭﻓﻕ ﺘﻭﺠﻪ 
ﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻭﺍﺤﺘﻤﺎل ﺤﺎﺠﺘﻬﺎ ﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﻀﺎﻓﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺃ ﺫﻝﻙ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻨﺤﻭ ﺍﻻﻨﻜﻤﺎﺵ، ﺴﻨﺘﻭﻗﻊ ﻋﻨﺩﺌﺫ ﺍﺤﺘﻤﺎل ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺎﺌﺽ ﻓﻲ ﺍﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺘﻭﺠﻪ 
  .ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺒﺴﺒﺏ ﺘﻘﻠﻴﺹ ﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ 
  ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻲﺜﺎﻨﻴﺎ: 
ﻭﻴﻘﺼﺩ ﺒﻪ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺍﻝﺘﺸﺭﻴﻌﺎﺕ ﻭﺍﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻨﻬﺎ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺃﻭ ﺘﺸﻐﻴل 
ﺩﺩ ﺴﺎﻋﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻷﺴﺒﻭﻋﻲ، ﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﻌﻤل، ﺍﻷﻴﺩﻱ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﺸﺭﻴﻌﺎﺕ ﺘﻤﺘﺩ ﻝﺘﺸﻤل ﻋ
ﺍﻝﺤﺩﻭﺩ ﺍﻝﺩﻨﻴﺎ ﻝﻸﺠﻭﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺩﻓﻊ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻁﺭﻕ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﻭﺍﻝﺘﻘﻴﻴﻡ، ﻭﺃﻨﻭﺍﻉ ﺍﻝﺘﺄﻤﻴﻨﺎﺕ 
ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﺩﻡ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺤﺩﻭﺩﻫﺎ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺸﻤﻭﻝﻴﺘﻬﺎ، ﻓﻠﻜل ﻤﻥ ﻫﺫﻩ 
  (1)ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ .ﺍﻝﺘﺸﺭﻴﻌﺎﺕ ﺘﺄﺜﻴﺭﻩ ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻓﺎﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻝﺤﻜﻭﻤﻴﺔ ﺒﺨﺼﻭﺹ ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻤﻭﺠﺏ ﻗﺎﻨﻭﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﺘﻨﻅﻡ ﻋﺩﺩ 
ﺃﻴﺎﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻷﺴﺒﻭﻋﻴﺔ، ﻜﺫﻝﻙ ﻋﺩﺩ ﺴﺎﻋﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻴﻭﻤﻴﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺃﻭ ﻨﻘﺼﺎﻥ 
ﺯﻤﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ ﻤﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﺫﻝﻙ ﻋﻠﻰ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﻏﺏ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ 
ﺼﺩﻭﺭ ﺍﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﻅﻡ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﻻﺕ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﻤﺜل ﻤﻨﻊ ﺍﺴﺘﻴﺭﺍﺩ ﺴﻠﻌﺔ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﻜﻤﺎ ﺃﻥ 
ﺠل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻝﻺﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻤﺤﻠﻲ، ﻓﻴﺯﺩﺍﺩ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺴﻠﻌﺔ ﺃﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺨﺎﺭﺝ ﻤﻥ 
ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺴﻭﻕ، ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺤﺠﻡ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻝﺘﻐﻁﻴﺔ 
ﺎﻓﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺇﺫﻥ ﻓﺎﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﻭﺍﻝﺘﺸﺭﻴﻌﺎﺕ ﺍﻝﺤﻜﻭﻤﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ  ﻴﺼﺎﺤﺒﻪ ﺤﺎﺠﺔ ﺇﻀ
ﺫﺍﺕ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻓﻲ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ. 
  (2)
   
                                                           
  .44ﺹ. ﺍﻨﺱ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﺴﻁ ﻋﺒﺎﺱ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، 1
  .042ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.2




  ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺜﺎﻝﺜﺎ:
 ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭﻨﻘﺼﺩ ﺒﻪ ﺍﻝﻭﻀﻊ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺴﻭﺩ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﻭﻴﺸﻤل ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩ، 
ﻋﻤﻠﻴﺔ  ﻋﻠﻰ ﻤﻥ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺒﺄﻜﺜﺭ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻭﻴﺅﺜﺭ، ﺍﻝﻭﻋﻲ ﻭﺍﻝﻨﻀﺞ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ، 
  (1)ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: 
:ﻴﺤﺩﺩ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺍﻝﺩﻭﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻠﻌﺒﻪ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﺨﺎﺹ ﻓﻲ  ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ - 1
ﺍﻝﺭﺃﺴﻤﺎﻝﻲ ﻴﻌﻁﻲ ﻝﻠﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﺨﺎﺹ  ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ، ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺃﻫﻤﻴﺘﻪ ﻭﻗﻭﺘﻪ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ، ﻓﺎﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺤﺭ
ﺍﻝﺩﻭﺭ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻓﻴﻜﻭﻥ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﻜﺒﻴﺭﺍ .ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺸﻴﻭﻋﻲ  ﻓﻴﻤﻨﻊ ﻗﻴﺎﻡ 
ﺸﺘﺭﺍﻜﻲ ﺒﻘﻴﺎﻡ ﻗﻁﺎﻉ ﺨﺎﺹ، ﻭﻝﻜﻨﻪ ﻴﺒﻘﻴﻪ ﺼﻐﻴﺭ ﻭﻓﻲ ﺃﻱ ﻗﻁﺎﻉ ﺨﺎﺹ ﻴﺫﻜﺭ، ﻭﻴﺴﻤﺢ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻻ
ﺃﻨﺸﻁﺔ ﻏﻴﺭ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﺒﺘﺩﻋﻴﻡ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻼﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺃﻭ 
ﺒﺘﺩﻋﻴﻡ ﺍﻝﻘﻴﻭﺩ ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻪ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻨﻌﻜﺱ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻓﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ 
  ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻬﺎ .
:ﺍﻷﻫﻡ ﻤﻥ ﻨﻭﻉ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ  ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲﻨﻀﺞ  - 2
ﻨﻀﺠﻪ ﺃﻱ ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﻠﻙ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻭﺘﻤﺎﺭﺱ ﺍﻝﻀﻐﻁ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ، ﻓﻔﻲ 
ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ، ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻨﺎﻀﺠﺔ  ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻤﺭﻜﺯﺓ ﺒﺠﻬﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ 
  ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺒﺩﺍﺌﻴﺔ . ﺒﺎﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺇﺒﻘﺎﺀ
ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻨﻌﺘﺒﺭ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﻤﺅﺸﺭﺍ ﻝﻤﺩﻯ ﺍﻝﻨﻀﺞ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ، ﻓﻌﻨﺩﻤﺎ ﻴﻜﻭﻥ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ 
ﻏﻴﺭ ﻨﺎﻀﺞ ﻭﺘﻜﻭﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺠﻬﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﺘﻤﻠﻙ ﻜل ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺍﻝﻘﻭﺓ  ﺴﺘﺴﻌﻰ ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ ﺍﻷﺨﺭﻯ 
ﻴﺔ ﻝﻤﻘﺎﻭﻤﺘﻬﺎ ﻭﺍﻨﺘﺯﺍﻉ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻘﻭﺓ، ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﺘﻌﺩﺩﺕ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻜﺄﺤﺯﺍﺏ ﻭﻨﻘﺎﺒﺎﺕ ﻭﺠﻤﻌﻴﺎﺕ ﻤﻬﻨ
ﻭﺼﺤﺎﻓﺔ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ، ﻭﻜﺎﻥ ﻝﻜل ﻤﻨﻬﺎ ﺩﻭﺭﻩ ﻭﻗﻭﺘﻪ، ﻓﻬﺫﺍ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻤﺘﻭﺍﺯﻥ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ 
  ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻭﺴﺎﺌل ﺤﻤﺎﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺇﺭﻏﺎﻡ ﺃﺭﺒﺎﺏ ﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺤﻤﺎﻴﺔ ﺤﻘﻭﻗﻬﻡ . 
ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﻨﺎﻀﺠﺔ  ﻓﻲ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔﻨﻪ ﺃﺤﻴﺙ  :ﺍﻝﻭﻋﻲ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﻭﺁﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﻀﻐﻁ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻲ - 3
ﻲ ﺘﻤﺎﺭﺱ ﺍﻝﻀﻐﻁ ﻭﺍﻝﺭﻗﺎﺒﺔ ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻝﺠﻬﺎﺕ ﺘﺸﻤل ﺍﻷﺠﻬﺯﺓ ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﺘﺘﻌﺩﺩ ﺍﻝﺠﻬﺎﺕ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘ
  ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ.، ﻭﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ، ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﺎﺕ ﺍﻝﺤﺯﺒﻴﺔ ﻭﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻭﻭﺴﺎﺌل ﺍﻹﻋﻼﻡ ﻭﺍﻝﺭﻗﺎﺒﻴﺔ ﺍﻝﺭﺴﻤﻴﺔ
                                                           
  ، ﺒﺘﺼﺭﻑ.111-011ﺴﻌﺎﺩ ﻨﺎﺌﻑ ﺍﻝﺒﺭﻨﻭ ﻁﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ ﺹ.  1




ﻓﻔﻲ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻨﺎﻀﺠﺔ ﺘﻠﻌﺏ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﺎﺕ ﻭﺍﻝﺠﻤﻌﻴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ 
ﺍﻝﺘﻲ ﺎﻏﻁﺎ ﻤﻬﻤﺎ ﻓﻬﻲ ﺘﺘﺩﺨل ﻝﺼﺎﻝﺢ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻏﺭﻑ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﺓ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﺩﻭﺭﺍ ﺭﻗﺎﺒﻴﺎ ﻭﻀ
ﻴﺔ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺩ ﺃﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﺒﻁﺎﻝﺔ ﻭﺴﻭﺀ ﺍﻝﻤﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻜﻤﺎ ﺘﻨﺸﻁ ﻝﻤﻨﻊ 
  ﺘﻨﻌﻜﺱ ﺴﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﻡ ﻤﺜل ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺘﺴﺭﻴﺢ ﺍﻝﻌﻤﺎل .
ﻤﺞ ﻥ ﺍﻷﺤﺯﺍﺏ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﺘﻠﻌﺏ ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺍﻝﻀﻐﻁ، ﻓﻌﻨﺩﻤﺎ ﺘﺤﺩﺩ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﻭﺒﺭﺍﺈﻜﺫﻝﻙ ﻓ
ﻋﻤﻠﻬﺎ ﺘﺴﻌﻰ ﻝﺠﻌﻠﻬﺎ ﺠﺫﺍﺒﺔ ﻝﺸﺭﺍﺌﺢ ﻭﺍﺴﻌﺔ، ﻭﻴﺸﻜل ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻝﺒﻁﺎﻝﻭﻥ ﺸﺭﻴﺤﺔ ﻤﻬﻤﺔ 
ﺘﺘﻨﺎﻓﺱ ﺍﻷﺤﺯﺍﺏ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻜﺴﺏ ﻭﺩﻫﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺘﻌﻬﺩ ﺒﺨﺩﻤﺔ ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ، ﻭﻫﻜﺫﺍ ﻴﺼﺒﺢ 
  ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺱ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻹﻨﻀﺎﺝ ﺍﻝﻭﻋﻲ ﻭﺍﻝﻀﻐﻁ ﻹﻨﻀﺎﺝ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ .
ﺃﻴﻀﺎ ﺩﻭﺭﺍ ﺭﻗﺎﺒﻴﺎ ﻭﻀﺎﻏﻁﺎ ﺤﻘﻴﻘﻴﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ  ﻓﺘﻠﻌﺏ ﺃﻤﺎ ﻭﺴﺎﺌل ﺍﻹﻋﻼﻡ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻘﻁﺎﻋﺎﺕ،  ﺁﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺨﻼل ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻝﺘﺤﻘﻴﻘﺎﺕ ﺤﻭل ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻥ
ﻓﻬﻲ ﺘﺘﺤﻭل ﻤﻥ ﻤﺠﺭﺩ ﻭﺴﺎﺌل ﻝﻺﺨﺒﺎﺭ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﻝﺘﺄﺸﻴﺭ ﺃﻭﺠﻪ ﺍﻝﺨﻠل 
ﻥ ﻴﻌﺭﻓﻭﻥ ﺍﻝﻘﺎﺭﺉ ﺒﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﻭﺍﻝﻀﻐﻁ ﻝﺘﺼﺤﻴﺤﻬﺎ، ﻜﻤﺎ ﺘﺼﺒﺢ ﻤﻨﺒﺭﺍ ﻝﻠﻤﻔﻜﺭﻴﻥ ﻭﺍﻝﻤﺜﻘﻔﻴﻥ ﺍﻝﺫﻴ
 ﻴﺘﻭﻓﺭ ﻝﻪ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻭﻋﻴﻪ.
  ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲﺭﺍﺒﻌﺎ: 
ﻴﺘﺄﺜﺭ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﺎﻝﻌﺎﺩﺍﺕ ﻭﺍﻝﺘﻘﺎﻝﻴﺩ ﻭﺍﻝﻘﻴﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩﺓ ﺒﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ، ﻓﻴﺠﺏ 
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻝﻨﻅﺭﺓ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ، ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﻬﻥ، ﻓﻘﺩ ﻨﺭﻯ ﺇﻗﺒﺎﻻ ﻋﻠﻰ 
ﻭﻤﻬﻥ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻭﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻬﻨﺔ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻨﺭﻯ ﻨﻔﻭﺭ ﻤﻥ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﻬﻥ ﺃﻋﻤﺎل 
ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻝﺭﻏﺒﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻋﻤل ﺍﻝﻤﺭﺃﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻌﺎﺕ ﺍﻝﻌﺭﺒﻴﺔ ﻝﻪ ﻨﻅﺭﺓ ﻤﻌﻴﻨﺔ 
ﻭﺨﺎﺼﺔ ﻝﺒﻌﺽ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻭﺍﻝﻤﻬﻥ، ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺩﻭﺭﻩ ﺴﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻌﺭﻭﺽ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﻭﻋﻠﻰ 
ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺴﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ  ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﻫﻭ
  (1)ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ.
ﻭﻤﻊ ﺘﺤﺩﻴﺙ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻭﻅﻬﻭﺭ ﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺼﻨﺎﻋﻴﺔ ﻜﺒﺭﻯ ﺘﻜﺜﺭ ﻓﺭﺹ ﺍﻝﻌﻤل  ﻓﻴﻔﻀل 
ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻤل  ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻭﻴﺘﺭﻜﻭﻥ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﺼﻐﻴﺭﺓ ﻭﺍﻷﺴﺭﻴﺔ، ﺒل ﺘﺴﻭﺩ 
ﻁﻤﻭﺡ ﺍﻝﻤﻭﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻫﻭ  ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ  ﻗﻴﻡ ﺘﻔﻀﻴل ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻓﻴﺼﺒﺢ
                                                           
  .63ﺍﻨﺱ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﺴﻁ ﻋﺒﺎﺱ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.1




ﻥ ﺸﺨﺼﻴﺔ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﻭﻋﻴﻪ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻝﻪ ﺈﻭﻅﻴﻔﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻭ  ﺸﺭﻜﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ، ﻜﺫﻝﻙ ﻓ
ﺩﻭﺭ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﻘﺩﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﺯﺩﻴﺎﺩ ﺜﻘﺔ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺒﻨﻔﺴﻪ 
ﻥ ﺈﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺫﻝﻙ ﻓﻥ ﻋﻠﻴﻪ  ﺍﻝﻤﻁﺎﻝﺒﺔ ﺒﺤﻘﻭﻗﻪ ﻋﻭﻀﺎ ﻋﻥ ﺍﻻﺴﺘﻌﺎﻨﺔ ﺒﺎﻝﻭﺴﻴﻁ ﺄﻭﺸﻌﻭﺭﻩ ﺒ
ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺫﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻤﻬﻨﺔ ﺘﻌﻁﻴﻪ ﻤﻜﺎﻨﺔ 
ﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻤﺯﺍﻴﺎ ﻭﻨﻅﺎﻡ ﺘﺭﻗﻴﺎﺕ ﺃﻓﻀل ﻭﺃﻜﺜﺭ ﺇﻨﺼﺎﻓﺎ، ﺘﺨﺘﻠﻑ ﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻨﻅﺭﺍ ﻷ
  (1)ﻋﻥ ﺍﻝﻭﻀﻌﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻗﺩ ﻻ ﺘﻭﻓﺭ ﺫﻝﻙ .
  ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ ﺨﺎﻤﺴﺎ:
ﺘﻌﻤل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺤﺎﻝﻴﺎ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﺘﺘﺼﻑ ﺒﺩﺭﺠﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ ﻴﻭﺍﺠﻪ 
ﻜﺒﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻭﺍﻝﻘﻴﻭﺩ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻪ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺃﻀﻐﻭﻁﺎ 
ﺒﺤﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺒﻴﺌﺔ ﺫﺍﺕ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﻓﻨﻴﺔ ﻭﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﻭﺒﺴﻴﻁﺔ ﻭﻤﺴﺘﻘﺭﺓ 
 ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﻭﻋﻲ ﺒﺎﻝﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻨﺴﺒﻴﺎ، ﻭﻋﻠﻴﺔ ﻴﺘﻌﻴﻥ ﻋﻠﻰ
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﺃﺨﺭﻯ 
ﻭﻤﺘﺎﺒﻌﺔ ﻤﺎ ﻴﺤﺩﺙ ﺒﻬﻤﺎ ﻤﻥ ﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﻤﺎ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻨﻬﻤﺎ ﻤﻥ ﺘﺩﻋﻴﻡ ﻝﻠﻔﺭﺹ ﺃﻭ ﺍﻝﻘﻴﻭﺩ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ 
ﺎﺭﺍﺕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻠﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺘﻰ ﺘﻀﻊ ﺍﻝﺒﺩﺍﺌل ﻭﺍﻝﺨﻴ
ﻓﺈﺫﺍ ﻜﺎﻥ (2)ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻼﺌﻤﺔ ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻌﻬﺎ، 
ﺘﻭﺠﻪ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻵﻝﻴﺔ ﺍﻝﻜﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻭﺇﺘﻤﺎﻡ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻓﻴﻬﺎ، ﺃﻱ ﺃﻥ 
ﺍﻝﻌﻤل، ﻓﻌﻠﻰ ﻤﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺤﺎﻝﺔ ﺘﻭﻗﻊ ﺍﻵﻝﺔ ﺴﺘﺤل ﻤﺤل ﺍﻹﻨﺴﺎﻥ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴﺫ 
ﺤﺩﻭﺙ ﻓﺎﺌﺽ ﻓﻲ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﺴﺒﺏ ﻋﺩﻡ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻴﻬﺎ، ﻭﻅﻬﻭﺭ ﺤﺎﺠﺔ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻝﻠﻌﻤﺎﻝﺔ 
ﺍﻝﻤﺎﻫﺭﺓ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺘﺄﻫﻴل ﺍﻝﻌﺎﻝﻲ ﺍﻝﻘﺎﺩﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻵﻝﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺘﻭﺠﻪ 
ﻥ ﻫﻴﻜﻠﺔ ﺄﺍﻝﻤﺴﺘﺨﺩﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺤﺎﻝﻪ، ﺇﺫ ﻴﺠﺏ ﺍﻝﺘﻭﻗﻊ ﺒ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺇﺒﻘﺎﺀ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻘﻨﻲ ﺍﻵﻝﻲ
  (3)ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺴﺘﺒﻘﻰ ﻋﻠﻰ ﺤﺎﻝﻬﺎ .
   
                                                           
  . 401-89ﺴﻌﺎﺩ ﻨﺎﺌﻑ ﺍﻝﺒﺭﻨﻭ ﻁﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ، ﺹ ﺹ.1
(، 4002ﺍﻝﺩﺍﺭ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ،  )ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ: ﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻔﻜﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺍﻹﺩﻤﺼﻁﻔﻰ ﻤﺤﻤﻭﺩ ﺃﺒﻭ ﺒﻜﺭ، 2
  .112ﺹ.
  .042ﻋﻤﺭ ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻘﻴﻠﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.3




  ﻋﺎﻤل ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺴﺎﺩﺴﺎ:
ﺘﻠﻌﺏ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺴﻭﻕ ﺒﺸﻘﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﺤﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﻌﺎﻝﻤﻴﺔ ﺘﺄﺜﻴﺭﺍ ﻗﻭﻴﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎل 
ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻤﻌﻨﻰ ﺫﻝﻙ ﻭﺠﻭﺩ ﺍﺤﺘﻤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻤﻭﻤﺎ، ﻓﻌﻨﺩﻤﺎ ﺘﺘﻭﻗﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻗﻭﻴﺔ ﻓﻲ 
ﺍﻨﺨﻔﺎﺽ ﻓﻲ ﺤﺠﻡ ﻤﺒﻴﻌﺎﺘﻬﺎ، ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻘﺎﺒﻠﻪ ﻋﺎﺩﺓ ﺒﺘﻘﻠﻴﺹ ﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ، ﻝﻜﻲ ﻻ ﻴﺤﺩﺙ ﻝﺩﻴﻬﺎ 
ﻓﺎﺌﺽ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺭﻗﻡ ﻤﺨﺯﻭﻥ ﺴﻠﻌﻲ ﻋﺎﻝﻲ ﻝﻴﺱ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﺎ ﺘﺴﻭﻴﻘﻪ، ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ 
ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺎﺕ، ﻤﻤﺎ ﻀﻌﻴﻔﺔ ﻓﺎﻝﺘﻭﻗﻊ ﻋﻨﺩﺌﺫ ﺴﻴﻜﻭﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺭﻗﻡ ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ ﺒﺴﺒﺏ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻁﻠﺏ 
  (1)ﻴﺩﻓﻊ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﺘﻭﺴﻴﻊ ﺤﺠﻡ ﺇﻨﺘﺎﺠﻬﺎ ﻭﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﻠﺒﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ .
   
                                                           
  .042ﻨﻔﺱ ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ 1




  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻜﺄﺤﺩ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ:
ﺍﻷﺠل ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻬﺩﻑ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ  ﺔﺘﻨﻁﻭﻱ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻁﻭﻴﻠ
، ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺘﻘﺭﻴﺭ ﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﻝﻠﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﻭﺍﻷﻓﻌﺎل ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ
ﻜﻤﺎ ﺘﻨﻁﻭﻱ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﺒﺎﻝﺒﻴﺌﺔ 
ﻷﺨﻴﺭﺓ ﺇﺩﺭﺍﻙ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺯﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻵﻭﻨﺔ ﺍ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻭﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺘﺼﺭﻓﺎﺕ ﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺘﻬﺎ ﻤﺴﺒﻘﺎ، ﻭﻗﺩ
ﻷﻫﻤﻴﺔ ﻭﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺄﻫﻡ ﻋﺎﻤل ﻤﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻨﺠﺎﺡ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺴﻭﺍﺀ ﻋﻠﻰ 
ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻔﺭﺩﻱ ﺃﻭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﻭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻜﻜل، ﻭﻗﺩ ﺴﺎﻫﻤﺕ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ 
ﺭﺩ ﺒﺎﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺯﺍﻴﺩﺓ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍ ﺭﺍﺀﻤﻥ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺸﻌﻭﺭ ﺍﻝﻤﺩ
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺴﺒﻕ ﺫﻜﺭﻫﺎ ﺁﻨﻔﺎ .
ﺍﻝﻤﺩﻯ ﺍﻝﺯﻤﻨﻲ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ  ﻭﺴﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻰ
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻴﻌﺎﻝﺞ ﻤﺭﺍﺤل ﻭﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ 
ﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ،  ﺜﻡ ﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒ
  ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ .
 ﺍﻷﻭل: ﺍﻝﻤﺩﻯ ﺍﻝﺯﻤﻨﻲ ﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ. ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ
  ﻓﺎﻕ ﻤﻬﻤﺔ:  ﺁ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺜﻼﺜﺔ ﻨﻤﻴﺯ ﻓﻲ ﻤﺼﻁﻠﺢ
 (1)ﺍﻷﻓﻕ ﺍﻷﻭل:  ﺃﻭﻻ:
ﻓﻲ ،  ﻴﻨﻁﺒﻕ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻗﺼﻴﺭ ﺍﻝﻤﺩﻯ ﻭﻴﻐﻁﻲ ﻓﺘﺭﺓ ﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﺴﻨﺔ ﺇﻝﻰ ﺴﻨﺘﻴﻥ
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻁﺭﺃ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻜﺫﺍ ﻴﻤﻜﻥ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﺼﻴﺭ ﺍﻷﺠل
ﺤﻴﺙ ﻴﻤﻜﻥ ، ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻌﺔ ﻤﻥ ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻥ ﺤﺠﻡ ﻤﻨﺘﺠﺎﺘﻬﺎ ﺃﻭ ﻤﺒﻴﻌﺎﺘﻬﺎ ﻤﺜﻼ
ﻭﺫﻝﻙ  ﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻷﻤﺩ ﺍﻝﻘﺼﻴﺭ
ﻭﺍﻤل ﻜﺎﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺃﻭ ﺍﻝﻨﻘﺼﺎﻥ ﻓﻲ ﺤﺠﻡ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﺃﺴﺎﺴﺎﹰ ﻋﻠﻰ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺃﻭ ﺍﻝﻌ
ﻭﻤﻥ ﺨﻼل  ، ﻭﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ، ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩﺙ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻤﻌﺩل ﺩﻭﺭﺍﻥ ﺍﻝﻌﻤل... ﺍﻝﺦ
ﻤﺜل:  ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻝﻭﺍﺠﺏ ﺘﻭﺍﻓﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺠﺩﺩ
  ﺄﻫﻴل، ﺍﻹﺘﻘﺎﻥ...ﺍﻝﺦ. ﺍﻝﺴﻥ، ﺍﻝﺠﻨﺱ، ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ، ﺍﻝﺘﺤﺼﻴل ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ ﺃﻭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘ
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ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻴﻤﻜﻥ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺍﻝﻤﺭﺸﺢ 
ﻴﺘﻭﺍﻓﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﻫﻠﻪ ﻝﺸﻐل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺫﺍﺕ ﺭﺘﺒﺔ ﺃﻋﻠﻰ ﻤﻥ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ 
ﺓ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﻴﺎ. ﻜﺫﻝﻙ ﻭﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﻴﻤﻜﻥ ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺤﺼﺭ ﺃﻭ ﺠﺭﺩ ﺸﺎﻤل ﻝﻠﻘﻭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻊ ﺍﻷﺨﺫ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﺴﺒﺎﻥ ﺤﺎﻻﺕ ﺍﻝﻔﻘﺩﺍﻥ ﺃﻭ ﺍﻝﻀﻴﺎﻉ ﺍﻝﻨﺎﺠﻤﺔ ﻋﻥ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻔﺼل ﻤﻥ 
ﺍﻝﻌﻤل ﺃﻭ ﺍﻝﺘﺭﻙ ﺍﻝﻁﻭﻋﻲ ﻝﻠﺨﺩﻤﺔ، ﻭﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ، ﻭﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺎﺕ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ. ﻭﺒﻤﺠﺭﺩ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﻌﺭﺽ 
ﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻝﻔﺘﺭﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻗﺼﻴﺭﺓ ﺍﻝﻤﺩﻯ، ﻴﻤﻜﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻡ ﻭﺍﻝﻘ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﻭﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻤﻥ
  ﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﺤﺠﻡ ﻋﺏﺀ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺨﻁﻁ.ﺍ ﻭﻨﻭﻉ
  (1)ﺍﻷﻓﻕ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ:  ﺜﺎﻨﻴﺎ:
( ﺨﻤﺱ 50( ﺴﻨﺘﻴﻥ ﻭ )20ﻴﻨﻁﺒﻕ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺍﻝﻤﺩﻯ، ﻭﻴﺘﺭﺍﻭﺡ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ)
 –ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺨﻁﺔ ﻭﻤﻴﺯﺍﻨﻴﺔ ﺘﻘﺩﻴﺭﻴﺔ  –ﺴﻨﻭﺍﺕ. ﻓﻲ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺩﺓ ﺍﻝﺯﻤﻨﻴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺜﻡ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺤﺠﻡ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺒﺤﺠﻡ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻤﻥ
ﻓﻌﻼ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﻗﻭﻯ ﻋﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺨﻼل ﺘﻠﻙ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ. ﻭﻨﻘﻭﻡ  ﺍﻤﺎ ﺴﻴﻜﻭﻥ ﻤﺘﺎﺤﺎ ﻭﻤﻭﺠﻭﺩ
ﺒﻔﺤﺹ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﻭﺫﻝﻙ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ 
  ﺍﻷﺭﺒﻌﺔ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: 
  ﺭﺓ، ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺸﺎﻏ -ﺃ
  ﺠﺒﺎﺕ ﺍﻝﻤﻘﺭﺭﺓ ﻝﻬﺎ، ﺍﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻭ -ﺏ
  ﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺸﻐﻠﻬﺎ، -ﺝ
  ﺤﺎﻻﺕ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﻭﺍﻝﻔﺼل، ﻭﺍﻻﺴﺘﻘﺎﻝﺔ...ﺍﻝﺦ. -ﺩ
  (2) ﺍﻷﻓﻕ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ: ﺜﺎﻝﺜﺎ:
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻓﻘﺎ ﻝﻠﻅﺭﻭﻑ  ﻴﻤﻜﻥ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺃﻥ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺈﻋﺩﺍﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﺴﻨﻭﻴﺔ ﻤﻥ
ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻭﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻭﺍﻝﻨﻘل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ، ﻭﻤﺎ ﻴﺘﻭﻝﺩ ﻋﻥ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ. ﻭﻝﻜﻥ ﺘﻔﺸل ﺍﻝﺨﻁﺔ 
ﺍﻝﺴﻨﻭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﺤﺘﻭﺍﺀ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻁﻭﻴل ﺍﻷﻤﺩ، ﻭﻫﻲ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﺘﻭﺴﻊ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺴﻬﻴﻼﺕ، ﻓﻲ 
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ﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ، ﺃﻭ ﺤﺘﻰ ﺘﻘﻠﺹ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭﻴﺔ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺙ ﻭﺍﻝﻌﺼﺭﻨﺔ، ﺃﻭ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﻤﻨﺘﺠﺎ
. ﻭﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻓﺈﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺔﺍﻝﻨﺸﺎﻁ ﺃﻭ ﺘﻐﻴﺭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ/ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒ
( 50ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻗﺩ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ ﻤﺜﻠﻰ ﺇﺫﺍ ﻤﺎ ﻨﺼﺏ ﻝﻔﺘﺭﺓ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻷﻤﺩ، ﺃﻱ ﻝﻤﺩﺓ )
ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻨﻅﺎﻡ ﺨﻤﺴﺔ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺃﻭ ﺃﻜﺜﺭ. ﺇﻥ ﺫﻝﻙ ﻴﻘﺘﻀﻲ ﺍﻷﺨﺫ ﺒﻌﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ 
ﻴﺅﺜﺭ ﻭﻴﺘﺄﺜﺭ ﺒﺎﻷﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﺘﻤﻲ ﺇﻝﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ، ﻭﺍﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻲ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ، 
ﺍﻝﻌﻤﻠﻲ ﻭﺍﻝﺘﻘﻨﻲ ﻭﺍﻝﺩﻴﻤﻭﻏﺭﺍﻓﻲ...ﺍﻝﺦ  ﻭﻜﺫﺍ ﺇﺤﺎﻁﺔ ﺘﺎﻤﺔ ﻤﻥ ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻔﺎﻋﻼﺕ ﺍﻝﺴﻭﻕ 
ﺍﻝﺭﻏﺒﺎﺕ.  ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﻭﺭﻏﺒﺎﺕ ﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ، ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺍﺒﺘﻜﺎﺭ ﺴﻠﻊ ﻭﺨﺩﻤﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ ﺘﻠﻙ
ﺤﻴﺙ ﻴﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﺌﻕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﺘﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﻭﻗﻌﺎﺘﻬﺎ ﻝﻜل ﻤﺎ ﻴﺤﺩﺙ ﻤﻥ ﺘﻐﻴﺭ 
ﻭﺘﻁﻭﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ، ﻝﻜﻲ ﺘﻀﻤﻥ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻭﻨﻤﻭ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ )ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ(، ﺇﻨﻪ ﻭﻓﻲ ﻀﻤﻥ 
 ﻫﺫﺍ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺃﻴﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻨﺎﺀ ﻭﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻝﻠﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ
  ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼل ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺃﺤﺴﻥ ﺍﺴﺘﻐﻼل. 
ﺇﻥ ﺤﺠﺭ ﺍﻷﺴﺎﺱ ﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻁﻭﻴل ﺍﻷﻤﺩ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻫﻭ ﻋﻨﺼﺭ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻌﺒﺭﺍﹰ 
ﻋﻨﻪ ﻜﻤﺎﹰ ﻭﻨﻭﻋﺎﹰ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻲ ﺃﻭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻤﺎ ﻫﻭ ﺇﻻ ﻤﺼﺩﺭ ﻁﺎﻗﺔ ﻭﻤﻘﺩﻡ ﺨﺩﻤﺎﺕ 
  ﻰ ﺃﻨﻪ ﺴﻠﻌﺔ ﺨﺎﻀﻌﺔ "ﻝﻠﻁﻠﺏ" ﻭ "ﺍﻝﻌﺭﺽ".ﻋﻤل ﻻ ﻏﻴﺭ. ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠ
ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ ﺇﻝﻰ ﻤﺠﻬـﻭﺩ  –ﻴﺘﻤﺜل ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻓﻲ ﺤﺎﺠﺔ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ  •
ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻷﻤﺩ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻝﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﻭﺃﻋﺒﺎﺌﻬﺎ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ  –ﺇﻨﺴﺎﻨﻲ 
ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻁﺭﺃ ﻋﻠﻰ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻥ  ﺇﻝﻴﻬﺎ. ﻭﻷﺠل
  ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻓﺈﻨﻪ ﻻﺒﺩ ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻭﻝﻜل ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺨﻁﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻝﻤﺩﻯ، 
ﺃﻤﺎ ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻓﻬﻭ ﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻜﻭﻥ ﻤﺘﺎﺤﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻓﻲ ﺩﺍﺨل  •
 ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻲ.
ل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩﺙ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤﻭﻡ، ﻓﺈﻥ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤ
ﻫﻲ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﺘﻤﺎﻤﺎ ﻋﻥ ﺘﻠﻙ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﻴﻜﻭﻥ ﻤﺘﺎﺤﺎ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻓﻲ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ 
)ﺍﻝﻌﺭﺽ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ(؛ ﻫﺫﺍ ﻭﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﻫﻨﺎ، ﺃﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻗﺩ ﻴﻜﻭﻥ ﺩﺍﺌﻤﺎ ﻗﺎﺌﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻥ 
ﻝﻌﺭﺽ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ ﻤﻨﻬﺎ. ﻭﻝﻠﻘﻀﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺤﺎﻝﺔ ﻋﺩﻡ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﺍ
ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻫﺫﻩ ﻭﺍﺴﺘﻌﺎﺩﺓ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺍﻝﻤﻨﺸﻭﺩ، ﻓﺈﻨﻪ ﻻﺒﺩ ﻝﻠﻤﺴﺅﻭﻝﻴﻥ ﻋﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ 
 ﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺃﻥ ﻻ ﻴﻌﺘﻤﺩﻭﺍ ﻓﻘﻁ ﻋﻠﻰ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻋﻠﻰ ﺁﻝﻴﺔ ﺍﻝﻀﺒﻁ ﺍﻝﺫﺍﺘﻲ ﺍﻝﻘﺎﺌﻤﺔ ﺃﺴﺎﺴ
  ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺠﻭﺭ.




ﺍﻝﺴﻭﻕ  ؛ ﻭﺒﺎﻝﻔﻌل ﺇﻥ ﻋﺩﻡ ﻤﺭﻭﻨﺔ ﺍﻝﺴﻭﻕ ﺘﺠﻌل ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻻ ﻴﻭﻓﺭ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﺘﻨﻅﻴﻡ ﺁﻝﻴﺔ ﻋﻤل  •
  ﺩﺍﺌﻤﺎ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﻭﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﻭﺒﺄﻗل ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ.
ﺇﺫﺍﹰ ﻭﻷﺠل ﺒﻠﻭﻍ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﺍﻝﻤﻨﺸﻭﺩ ﻀﻤﻥ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻁﻭﻴل ﺍﻷﻤﺩ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، 
ﻴﻜﻭﻥ ﻤﺘﺎﺤﺎﹰ ﻤﻥ ﻗﻭﻯ ﻋﺎﻤﻠﺔ ﻭﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ )ﺍﻝﺘﻭﺍﺅﻡ( ﺒﻴﻥ ﻤﺎ ﺴ
ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﻥ  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻨﻬﺎ ﺨﻼل ﻝﻠﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ، ﻓﺈﻥ ﺍﻷﻤﺭ ﻴﺴﺘﺩﻋﻲ ﻤﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﺃﻭ
ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺴﻠﺴﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻝﻜﻔﻴﻠﺔ ﺒﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻭﺘﺘﻤﺜل ﻫﺫﻩ 
  (1)ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻵﺘﻲ: 
ﺴﺴﺔ ﻭﺨﻁﺘﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺇﻤﺎ ﺃﻥ ﻴﻘﻭﻤﻭﺍ ﺒﺘﻌﺩﻴل ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅ-
  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، 
ﺃﻭ ﺘﺼﺤﻴﺢ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺴﻭﻕ  -
 ﺍﻝﻌﻤل ﺒﺎﻝﺸﻜل ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ. 
ﺇﻥ ﺍﻝﻤﺩﻯ ﺍﻝﺯﻤﻨﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﻨﻁﺒﻕ ﻋﻠﻰ ﻜﻠﻤﺔ ﺃﻭ ﺍﺼﻁﻼﺡ "ﺍﻷﻤﺩ ﺍﻝﻁﻭﻴل" ﻓﻲ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ 
 ﻴﺘﻭﻗﻑ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺓ ﻋﻭﺍﻤل، ﻨﺫﻜﺭ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،
 –ﺍﻝﻁﻠﺏ  –ﻤﺩﻯ ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻭﻗﺩﺭﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺒﺎﻝﺘﻁﻭﺭ ﻭﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﻓﻲ ﺤﺠﻡ  -
  ، ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﺍﻝﻌﺭﺽ ﺍﻝﺫﻱ ﺴﻴﻜﻭﻥ ﻤﺘﺎﺤﺎﹰ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ
ﻴل ﺍﻝﻤﺜﺎل ﻴﺴﺘﺩﻋﻲ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﺯﻤﻨﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻹﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﻤﺨﻁﻁﺔ، ﻓﻌﻠﻰ ﺴﺒ -
  ﺍﻷﻤﺭ ﻋﺩﺓ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻹﺠﺭﺍﺀ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ، ﻓﻬﻲ ﺘﺒﺩﺃ ﺍﻝﻴﻭﻡ ﻝﺘﺘﻡ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺓ ﻤﺭﺍﺤل، 
ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺼﻭﺭﺓ ﻭﺴﻤﻌﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﺠﻤﻬﻭﺭ )ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل(، ﺍﻹﻋﻼﻥ ﻋﻥ ﻭﺠﻭﺩ  -
ﺜﻡ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻝﺠﺩﻴﺩ  -ﻭﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻝﻌﻤل  ،ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ، ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ، ﻓﺭﺹ ﻋﻤل ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ 
 ﺩﺍﺀ ﻤﻬﻤﺎﺘﻪ ﻭﻭﺍﺠﺒﺎﺘﻪ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﺎﻋﻠﻴﺔ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺍﻝﻤﻔﻘﻭﺩ .ﻭﺘﻬﻴﺌﺘﻪ ﻷ
  ﻤﺭﺍﺤل ﻭﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ:
 ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻴﻨﺼﺏ
 ﻭﺍﻝﺘﻲ،  ﻭﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍ ﺘﺘﻘﺩﻤﻬﺎ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل
ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ،  ﺍﻝﺘﺤﻠﻴل ﺨﻼل ﻤﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﻜﺫﺍ ﻭﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ ﺒﻬﺎ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺘﺯﻤﻊ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁﺎﺕ
 ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﺤﻴﺙ ﻤﻥ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﺤﻠﻴل ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻻ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺃﻥ ﺤﻴﺙ
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 ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺨﻁﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺠﺎل ﻓﻴﻬﺎ، ﻭﻓﻲ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻨﻘﺎﻁ ﺤﻴﺙ ﻤﻥ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﻭﻜﺫﻝﻙ
 ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻭﺍﻝﻤﻌﺎﺭﻑ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﻓﺤﺹ ﻝﺘﺤﻠﻴل ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺨﻁﻭﺍﺕ ﺘﺘﺒﻊ ﻤﻥ ﻻﺒﺩ
ﻨﺴﺒﺔ  ﻝﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻫﺫﻩ ﻓﻲ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻨﻘﺎﻁ ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺃﺼﻨﺎﻑ
 ﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ ﻓﻲ ، ﻭﺘﻌﺘﻤﺩ(1)ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﺘﺤﻠﻴل ﺃﺴﺎﺱ ﻋﻠﻰﺍﻝﻁﻠﺏ 
  .ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ
 ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻭﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﺨﻁﻭﺍﺕ ﻷﻫﻡﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ  ﻨﺘﻌﺭﺽ ﺴﻭﻑ ﺍﻝﺼﺩﺩ ﻫﺫﺍ ﻭﻓﻲ
 .ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺘﻌﻴﻕ ﺃﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺘﻲ ﻤﺸﺎﻜلﻹﻫﻤﺎل ﺍﻝ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ
ﻭﻤﺘﺴﻠﺴﻠﺔ  ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﺒﻤﺭﺍﺤل ﺘﻤﺭ ﻭﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺇﻥ
 ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺤﺎﺠﺔ ﺘﻭﻀﺢ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻓﻲ ﺒﻌﻀﻬﺎ، ﻝﺘﺸﻜل ﻤﻊ ﻭﻤﺘﻜﺎﻤﻠﺔ
 ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﺍﻝﺨﻁﻭﺍﺕ ﺃﻫﻡ ﻴﻠﻲ ، ﻭﻓﻴﻤﺎ(2)ﻝﻬﺎ  ﻴﺨﻁﻁ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﺯﻤﻨﻴﺔ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﻋﻥ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
  :ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
  ﺍﻝﻤﻭﻗﻑ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ ﺍﻝﺘﺤﻠﻴل ﺃﻭﻻ:
 ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻻ ﻤﻊ ﻝﻠﺘﻭﺍﻓﻕ ﺁﻝﻴﺎﺕ ﺒﺈﻴﺠﺎﺩ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﺔ ﻫﺫﻩ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺘﺒﺩﺃ   
 ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺃﻱ ﺒﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺘﺤﻠﻴل ﺨﻼل ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ
 ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻤﻊ ﻴﺘﻨﺎﺴﺏ ﺍﻝﻜﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻫل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻨﻭﻉ ﻜﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺒﺩ ﻻ
 ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ(ﻤﻥ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ )ﺍﻝﻔﺭﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺘﺤﻠﻴل ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ، ﻜﺫﻝﻙ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻨﻘﺎﻁ ﺘﺤﺩﻴﺩﻭﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ، 
 ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺩﺭﺠﺔ ﻗﺒل ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻬﺎ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺘﻭﻓﺭ ﺤﻴﺙ
 ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ، ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺠﺫﺏ ﺘﺤﻔﻴﺯﻴﺔ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﻴﻌﺘﻤﺩﻭﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﻴﻥ
 ﺍﻝﺘﻲ ﻭﺍﻝﺘﺸﺭﻴﻌﺎﺕ ﺍﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﻤﺩﻯ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤل، ﺃﻴﻀﺎ ﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﺩﺭﺠﺔ ﺨﻼل
  (3)ﺨﺎﺹ.  ﺒﺸﻜل ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻋﺎﻡ ﺒﺸﻜل ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻤﺠﺎل ﻓﻲ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﺘﺼﺩﺭﻫﺎ
ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﻔﺤﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ ﻤﻁﻠﺒﺎ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺘﻘﻭﻡ 
ﻭﻅﻴﻔﺘﻲ ﺍﻝﺘﻤﻭﻴل ﻭﺍﻝﺘﺴﻭﻴﻕ ﺒﺩﻭﺭ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻔﺤﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺠﺎﻨﺏ 
ﻓﻲ  ﻭﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭ ﻭﻴﻤﺜل ﺍﻝﻔﺤﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﻓﺘﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ ﺍﻝﺴﺭﻴﻊ
ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻷﺴﻭﺍﻕ، ﻭﺘﺭﻜﺯ ﺍﻝﺠﻬﻭﺩ ﺍﻝﻤﺒﺫﻭﻝﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺤﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻌﺔ ﺨﻼل 
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ﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﺴﻜﺎﻨﻴﺔ، ﻭﺍﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻝﺜﻼﺙ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﻤﺱ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻐﻁﻲ ﺍﻝ
ﻭﻜﺄﻤﺜﻠﺔ ﻝﻼﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻬﻡ ، ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ ﻭﺍﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﺸﺭﻴﻌﻴﺔ 
ﺃﺨﺼﺎﺌﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﺒﺎﻝﻔﺤﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ ﻭﻫﻲ ﺭﺩﻭﺩ ﺃﻓﻌﺎل ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ ﺘﺠﺎﻩ ﺍﺘﻔﺎﻗﻴﺎﺕ 
  ﺘﺤﺭﻴﺭ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﺓ ﻭﺘﺄﺜﻴﺭﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ .
ﻤﻥ ﺨﻼل  ﻝﻼﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻭﻴﻤﻜﻥ ﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻥ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺈﺴﻬﺎﻤﺎﺕ ﺇﻀﺎﻓﻴﺔ 
ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻗﻴﻤﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ecnegilletni evititepmoCﻗﻴﺎﻤﻬﺎ ﺒﺎﻻﺴﺘﺨﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ 
ﻓﻤﺩﻴﺭﻱ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺘﻠﻘﻭﻥ ﺴﻴﺭ ﺫﺍﺘﻴﺔ ، ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﻤﺼﺩﺭ ﻫﺎﻡ ﻝﻠﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ 
ﺍﻝﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺩﺍﺨل ﻨﻔﺱ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﺔ ﻓﺈﻨﻬﻡ ﻴﺴﺘﻁﻴﻌﻭﻥ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ 
ﻴﺴﻌﻭﻥ ﻝﻠﺤﺭﺍﻙ، ﻭﻜﺫﺍ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺤﺎﻭل ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﻭﻥ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻬﺎ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﺘﺠﺎﻩ 
  ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﻴﻥ .
ﻭﺒﻐﺽ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﻋﻥ ﺸﻜل ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﻭﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﺒﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻴﻬﻡ  ﻴﺘﻨﺒﺅﻭﺍﻥ ﺃﻴﺭﻱ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻻ ﺒﺩ ﻭﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﺎﻥ ﻤﺩ
 ﺍﻝﻔﻌﻠﻲ ﺒﺎﻝﻤﻭﻗﻑ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻫﺫﻩ ﻜل ﺇﻥ(1)ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻝﺩﻋﻡ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ .
 ﻭﻗﻭﻯ ﻋﻭﺍﻤل ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻭﺍﺠﻬﻪ ﻤﺎ ﺤﻭل ﻭﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﺼﻭﺭﺓ ﺘﻌﻁﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ . ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺨﻁﺔ ﻓﻲ ﻤﺅﺜﺭﺓ
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕﺜﺎﻨﻴﺎ: ﺘﻘﺩﻴﺭ 
 ﺘﺤﻠﻴل ﺒﻌﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻤﺭﺍﺤل ﻤﻥ ﺍﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﺔ ﻫﻲ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﻥ
 ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺎﺠﺔ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻴﺘﻡ ﺍﻝﻤﺭﺤﻠﺔ ﻫﺫﻩ ﻭﻓﻲ.ﺍﻝﻤﻭﻗﻑ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ
 ﻋﻠﻰ ﺘﺘﻡ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﻥ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﺨﺼﺼﺎﺕ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻤﻥ ﻭﻨﻭﻋﺎ ﻜﻤﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
 ﺤﺠﻡ ﻷﻥ ﻭﺒﺸﻜل ﺘﻔﺼﻴﻠﻲ، ﺫﻝﻙﺓ ﺤﺩ ﻋﻠﻰ ﻭﻋﻤل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ، ﻭﻝﻜل ﻭﺤﺩﺓ ﻜل ﻤﺴﺘﻭﻯ
 ﻀﻭﺀ ﻭﻓﻲ ﻷﺨﺭﻯ ﻭﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻗﻭﺓ ﻭﻜﺫﻝﻙ ﻜل  ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻷﻋﻤﺎل
 ﺤﺠﻡ ﺃﺴﺎﺱ ﻋﻠﻰ ﺘﺒﻨﻰ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺎﺠﺔ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺒﺄﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺫﻝﻙ
 ﺤﺠﻡ ﺃﻭ ﻋﺏﺀ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺒﺎﻝﻀﺭﻭﺭﺓ ﻴﺴﺘﺩﻋﻲ ﻭﺍﻝﻤﺤﺩﺩ، ﻭﻫﺫﺍ ﺇﻨﺠﺎﺯﻩ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺭﻗﻡ ﺃﻭ
ﺍﻝﺤﺠﻡ،  ﻫﺫﺍ ﻝﺘﻐﻁﻴﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻤﺎ ﻝﺘﻘﺩﻴﺭ ﻭﻗﺴﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻜل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﺍﻝﻌﻤل
  (2) ﻭﻫﻲ: ﻝﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﺍﻝﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻭﺫﻝﻙ
 ﻭﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ  ﺤﺼﺭ ﻋﺩﺩ 
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  ﻭﺘﻨﻘﺴﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺤﺼﺭ ﺇﻝﻰ ﻗﺴﻤﻴﻥ :
:ﺃﻱ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺭﺌﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻜﻭﻥ ﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻓﻲ  ﺤﺼﺭ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ-1
ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺸﺘﻤل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻫﻴﻜل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﺃﻭ 
ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻭﺴﻁﻰ ﺃﻭ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﺓ، ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺫﺍﺕ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺫﻫﻨﻴﺔ ﻓﻜﺭﻴﺔ ﺃﻱ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﺎ 
ﻩ ﺒﺎﻝﺒﺴﺎﻁﺔ، ﻓﺒﻤﺠﺭﺩ ﺍﻻﻁﻼﻉ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﺭﻴﻁﺔ ﻏﻴﺭ ﻤﻠﻤﻭﺴﺔ، ﻭﺘﺘﺼﻑ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺤﺼﺭ ﻫﺫ
  ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺤﺼﺭ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﻨﻭﻋﻴﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻜل ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺇﺩﺍﺭﻱ .  
ﺍﻝﺭﺌﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻡ  ﻏﻴﺭ ﻴﻘﺼﺩ ﺒﻬﺎ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑﺤﺼﺭ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻏﻴﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ :  -2
ﺒﻭﺍﺴﻁﺘﻬﺎ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻭﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺃﻱ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﺸﻐﻴﻠﻲ، ﺤﻴﺙ ﻴﺘﺠﻤﻊ ﻤﻌﻅﻤﻬﺎ ﻓﻲ ﻗﺎﻋﺩﺓ 
ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ، ﻭﻴﺘﺤﺩﺩ ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻼﺯﻡ  ﻭﻓﻕ ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺍﻨﺠﺎﺯﻩ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻬﺭﻡ 
  ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ .
 ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﻭﻨﻭﻋﺎ 
ﻭﺍﻝﺭﺅﺴﺎﺀ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺘﻘﺩﻴﺭ  ﺩﺭﺍﺀﻭﺘﺘﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻜﺫﻝﻙ ﺒﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤ
  (1)ﺘﺒﺎﻉ ﺍﻝﺨﻁﻭﺍﺕ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:ﺎﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻡ ﺒﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻏﻴﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝ
ﺓ :ﻭﻴﺘﻡ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭ  ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻜل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﺤﺩ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺤﺠﻡ ﺃﻭ ﻋﺏﺀ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺍﻨﺠﺎﺯﻩ -1
  ﻭﺤﺩﺓ ﻋﻤل ﻭﺍﺤﺩﺓ . ﻹﻨﺠﺎﺯﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻝﻌﻤل، ﺜﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﻌﻴﺎﺭ ﺍﻝﺯﻤﻨﻲ ﺍﻝﻼﺯﻡ  ،
  ﻴﻠﻲ : ﺘﺒﺎﻉ ﻤﺎﺎ:ﻭﻴﻜﻭﻥ ﺫﻝﻙ ﻝﻜل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﺤﺩﻩ ﺒ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل -2
 ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﺤﺎﻝﻴﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ  
ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺯﻤﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻔﻌﻠﻲ ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺯﻤﻥ  ﺍﻝﻌﻤل  
ﺍﻝﺭﺴﻤﻲ ﻤﻁﺭﻭﺡ ﻤﻨﻪ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻀﺎﺌﻊ، ﻭﻴﻘﺼﺩ ﺒﺎﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻀﺎﺌﻊ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺤﺎﺕ، ﺍﻝﻐﻴﺎﺏ ﻭﺍﻝﺘﺄﺨﻴﺭ 
 ﻥ ﺍﻝﻌﻤل، ﺍﻹﺠﺎﺯﺍﺕ ﺍﻝﻤﺭﻀﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻌﺔ ...ﺍﻝﺦ.ﻋ
ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻘﺩﺭ ﻝﻠﻭﻅﻴﻔﺔ ﻓﻲ  ﻹﻨﺠﺎﺯ:ﻋﻨﺩﻤﺎ ﻨﻘﺎﺭﻥ ﺍﻝﺯﻤﻥ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺍﻝﻤﻁﺎﺒﻘﺔ  -3
  ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ : ﻼﺜﺔﺨﻁﻭﺓ )ﺃ(ﻤﻊ ﺍﻝﺯﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﻓﻕ ﺍﻝﺨﻁﻭﺓ )ﺏ( ﻨﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺜ
ﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﺯﻤﻥ ﺃﻴﻭﺠﺩ ﻨﻘﺹ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺫﻝﻙ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻜﻭﻥ ﺍﻝﺯﻤﻥ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ  
 ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ .
ﻗل ﻤﻥ ﺍﻝﺯﻤﻥ ﺃﻴﻭﺠﺩ ﻓﺎﺌﺽ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺫﻝﻙ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻜﻭﻥ ﺍﻝﺯﻤﻥ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ  
 ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ .
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 ﻴﻭﺠﺩ ﺘﻭﺍﺯﻥ ﻭﺫﻝﻙ ﻓﻲ ﺤﺎﻝﺔ ﻜﻭﻥ ﺍﻝﺯﻤﻥ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻴﻌﺎﺩل ﺍﻝﺯﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ . 
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻋﺭﺽﺜﺎﻝﺜﺎ: ﺘﺤﺩﻴﺩ 
 ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﻫﻲ ﺍﻝﺜﺎﻝﺜﺔ ﺍﻝﺨﻁﻭﺓ ﻲﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺘﺄﺘ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺒﻌﺩ
 ﻜﺎﻓﺔ ﻓﻲ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺃﻭ ﻋﻤل ﻝﻜل ﻭﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻗﻭﺓ ﺒﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻋﺭﺽ
ﻝﻠﻌﻤل،  ﺍﻻﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻲ ﻭﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺤﻴﺙ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﻗﺴﺎﻡ ﺇﺩﺍﺭﺍﺕ
 ﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﺘﻌﻁﻲ ﻗﻭﺍﺌﻡ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺨﻼل ﻤﻥ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﺍﻝﺠﻭﺍﻨﺏ ﻫﺫﻩ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﻜﺫﻝﻙ
 ﻭﺍﻝﺸﺭﻭﻁ ﺒﺎﻷﺨﺭﻯ ﻭﺍﺤﺩﺓ ﻜل ﻭﻋﻼﻗﺔ ﻭﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻤﻥ ﻨﻭﻉ ﻜل ﻋﻥ ﻤﻔﺼﻠﺔ
ﺃﺨﺭﻯ  ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ، ﻭﻤﻥ ﻭﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﻭﺍﻝﺘﺨﺼﺹ ﺍﻝﻤﺅﻫل ﺤﻴﺙ ﻤﻥ ﺸﺎﻏﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ
 ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﺫﻱ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ، ﺍﻷﻤﺭ ﺘﻠﻙ ﻴﺘﻭﻝﻭﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺍﻷﺸﺨﺎﺹ ﻓﻲ ﺍﻝﺸﺭﻭﻁ ﻫﺫﻩ ﺘﻭﺍﻓﺭ ﻤﺩﻯ ﻤﻌﺭﻓﺔ
 ﻭﺍﻝﺘﺨﺼﺼﺎﺕ ﻭﺍﻝﻌﺩﺩ ﺍﻝﻨﻭﻉ ﺤﻴﺙ ﻤﻥ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻗﻭﺓ ﻋﻥ ﻤﻔﺼﻠﺔ ﻓﻜﺭﺓ ﺇﻋﻁﺎﺀ ﻋﻠﻰ
 ﺃﻥ ﺒﺎﻝﺫﻜﺭ ﺍﻝﺠﺩﻴﺭ ﺍﻝﻜﻠﻲ، ﻭﻤﻥ ﻋﻤﻠﻬﺎ ﻝﺘﻐﻁﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ ﻫﺫﻩ ﻭﻤﺩﻯ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
 ﻫﺫﻩ ﻭﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﺤﺘﺴﺎﺏ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻓﻴﺘﻡ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻋﻠﻰ ﺘﺅﺜﺭ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻤﺸﻜﻼﺕ ﻫﻨﺎﻙ
 ﻤﺅﺜﺭﺓ، ﻭﻤﻥ ﺒﻴﺌﻴﺔ ﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﺃﻴﺔ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﺒﻌﻴﻥ ﺃﺨﺫﻫﺎ ﻤﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﻭﺘﺠﺭﺒﺘﻬﺎ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﻭﻓﻘﺎ ﺍﻝﺤﺎﻻﺕ
 (1)ﻤﺜﻼ: ﺍﻝﻤﺸﻜﻼﺕ ﻫﺫﻩ
 ﺘﻨﻘﻼﺕ ﺇﻝﻰ ﻴﺅﺩﻱ ﺍﻝﺫﻱ ﺍﻝﻌﻤل، ﺍﻷﻤﺭ ﺠﺩﺍﻭل ﻓﻲ ﻭﺘﺄﺨﻴﺭ ﺍﺭﺘﺒﺎﻙ ﺇﻝﻰ ﻴﺅﺩﻱ ﻭﺍﻝﺫﻱ :ﺍﻝﻐﻴﺎﺏ •
ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ،  ﻨﻘﺹ ﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺃﻭﻗﺎﺕ ﻏﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻭﺍﻝﻌﻤل ﺒﻴﻥ ﻤﺩﺭﻭﺴﺔ ﻏﻴﺭ ﻓﻭﺭﻴﺔ
 ﻓﻲ ﺘﺴﻠﻴﻡ ﺍﻝﻁﻠﺒﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺄﺨﻴﺭ ﺜﻡ ﻭﻤﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻨﻘﺹ ﻤﻥ ﺍﻝﻐﻴﺎﺏ ﻋﻠﻰ ﻴﺘﺭﺘﺏ ﺫﻝﻙ ﻤﺎ ﺇﻝﻰ ﺃﻀﻑ
 .ﺍﻝﺴﻭﻕ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺭﻜﺯ ﺒﺴﻤﻌﺔ ﻴﻀﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﻋﻴﺩ ﻓﻲ
ﻤﻨﻬﺎ  ﻭﺨﺭﻭﺠﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺩﺨﻭﻻ ﺍﻝﻌﻤل ﻗﻭﺓ ﺤﺭﻜﺔ ﺇﻝﻰﺭ ﻴﺸﻴ ﻫﺎﻡ ﻤﺅﺸﺭ:ﺍﻝﻌﻤل ﺩﻭﺭﺍﻥ •
 ﻭﺠﻭﺩ ﻋﺩﻡ ﻭﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ، ﺃﻭ ﺍﻷﺠﻭﺭ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﻋﻥ ﺍﻝﺭﻀﺎ ﻋﺩﻡ ﻤﺜل ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ ﻤﻥ ﻝﻠﻌﺩﻴﺩ ﻨﻅﺭﺍ
 ﻋﻤﻠﻪ ﻋﻥ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﺭﻀﺎ ﻋﺩﻡ ﺇﻝﻰ ﺘﺅﺩﻱ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻷﺴﺒﺎﺏ ﻤﻥ ﺫﻝﻙ ﻏﻴﺭ ﺃﻭ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻲ ﻝﻸﻤﻥ ﺒﺭﻨﺎﻤﺞ
  .ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺘﺭﻙ ﺍﻻﺴﺘﻘﺎﻝﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ
 ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻋﻠﻰ ﺘﺅﺜﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻤﺸﺎﻜل ﻫﺫﻩ ﺘﺤﻠﻴل ﺇﻥ
 ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻹﺸﺭﺍﻑ ﻭﻅﺭﻭﻑ ﻭﺍﻝﻤﻌﻨﻭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻅﺭﻭﻑ ﻤﺭﺍﺠﻌﺔ ﻓﻲ
 ﺍﻝﺦ، ﻭﺍﻝﻌﻤل...ﻭﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺍﻷﺠﻭﺭ، ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤﻥ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻝﻤﻁﺒﻘﺔ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ
                                                           
  .772 ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ. ﺃﺒﻭﺒﻜﺭ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻤﺤﻤﻭﺩ ﻤﺼﻁﻔﻰ1




 ﻭﺭﻓﻊ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﺴﺘﻴﺎﺀ ﺃﺴﺒﺎﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻘﻀﺎﺀ ﻴﻜﻔل ﺒﻤﺎ ﺍﻝﻨﻭﺍﺤﻲ ﻫﺫﻩ ﻓﻲ ﺍﻝﻨﻘﺹ ﺃﻭﺠﻪ ﺘﻼﻓﻲ ﻋﻠﻰ
  (1) .ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﻤﻥ ﻨﻭﻉ ﺭﻭﺤﻬﻡ ﺍﻝﻤﻌﻨﻭﻴﺔ، ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ
 ﻤﻥ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻲ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻤﻥ ﻻﺒﺩ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺴﻌﻰ ﻭﻤﺜﻠﻤﺎ
 ﻜﺎﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺘﺤﻠﻴل ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻭﻫﺫﺍ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
 ﻭﺍﻝﺘﺸﻐﻴل ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ، ﻭﻜﺎﻻﺕ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ، ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺴﻭﻕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﻅﺭﻭﻑ
 ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺘﻭﻓﺭ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺇﻝﻰ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺍﻝﺴﻜﺎﻥ ﻫﺠﺭﺓ ﻤﺜل ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﻅﺭﻭﻑ
 (2)ﺍﻝﻌﻤل . ﺤﻘل ﻤﻥ ﻭﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﺍﻝﻤﺘﻨﻭﻋﺔ ﺍﻝﺘﺨﺼﺼﺎﺕ ﺠﻲﻴﺨﺭﻓﻲ  ﺍﻝﻤﺘﻤﺜﻠﺔ
  ﺍﻝﻌﻤل ﺨﻁﺔ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺭﺍﺒﻌﺎ:
 ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺒﺘﺤﻠﻴل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﻭﺍﻝﻌﺭﺽ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺒﻌﺩ
 ﻤﺴﺎﻭﻴﺎ ﺒﻪ ﺍﻝﻤﺘﻨﺒﺄ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻴﻜﻭﻥ ﻤﺎ ﻭﻨﺎﺩﺭﺍ ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﺠﺎﻨﺒﻲ ﻤﻥ ﻜل ﺒﻴﻥ ﻭﺍﻝﺘﻭﻓﻴﻕ
ﻫﻨﺎﻙ  ﺒﺄﻥ ﻨﻘﻭل ﻤﻥ  ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺃﻜﺒﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻴﻜﻭﻥ ﻝﻠﻌﺭﺽ، ﻓﻌﻨﺩﻤﺎ
 ﺘﻠﺒﻴﺔ ﻤﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﻻ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﺃﻥ ﺃﻱ ﺍﻝﻌﻜﺱ ﺤﺎﻝﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻓﻲ ﻓﺎﺌﻀﺎ
 ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻋﺩﻡ ﺍﻝﻭﻀﻌﻴﺘﻴﻥ ﻜﻼ ﻭﺘﻤﺜل، ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻓﻲ ﻨﻘﺼﺎ ﻫﻨﺎﻙ ﺃﻥ ﻨﻘﻭل ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ
 ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻪ، ﻭﻤﻥ ﻴﺠﺏ ﻤﺸﻜل ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ ﻭﻫﻭ ﺍﻝﻌﺭﺽ
 (3) ﺍﻵﺘﻲ : ﺍﻝﻔﺎﺌﺽ ﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﻓﻲ
 ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺎﻝﻭﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻥ ﺒﺩﻻ ﻴﻌﻴﻥ ﻻ ﺤﻴﺙ:ﺍﻝﺠﺩﻴﺩ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻋﻥ ﺍﻝﺘﻭﻗﻑ 1-
 ﻤﻥ ﻴﺴﺭﺤﻭﻥ ﺃﻭ ﻴﻔﺼﻠﻭﻥ ﺩﺍﺌﻡ، ﺃﻭﻤﻥ ﻋﺠﺯ ﺒﺈﺼﺎﺒﺎﺕ ﻴﺼﺎﺒﻭﻥ ﺃﻭ ﻴﻤﻭﺘﻭﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ
 ﻤﻥ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺍﻝﻔﺎﺌﺽ ﺍﻤﺘﺼﺎﺹ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺯﻤﻥ ﻤﺭﻭﺭ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻝﻌﻤل، ﻓﻌﺩﻡ
  (4)ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ. ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
 ﻴﺴﺘﺤﻴل ﺃﻭ ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ ﻗﺩ ﻴﺼﻌﺏ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻔﻘﺩﻫﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻷﻥ ﺭﺃﻱ ﻤﺠﺭﺩ ﻫﺫﺍ ﻭﻴﺒﻘﻰ
  .ﻜﺒﻴﺭﺓ ﺨﺴﺎﺭﺓ ﻓﻘﺩﺍﻨﻬﺎ ﻭﻴﺸﻜل ﺠﺩﺍ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺨﺒﺭﺍﺕ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺘﺭﺍﻜﻤﺕ ﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﺘﻌﻭﻴﻀﻬﺎ
 ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺎﺌﺽ ﻤﻥ ﻝﻠﺘﺨﻠﺹ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﻠﺠﺄ :ﺍﻝﻤﺴﺒﻕ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺸﺠﻴﻊ-2
 ﺇﻝﻴﻪ ﺍﻹﺤﺎﻝﺔ ﻁﻠﺏ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﺴﻥ ﺒﻠﻭﻍ ﻗﺎﺭﺏ ﻤﻤﻥ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
 ﻤﻜﺎﻓﺂﺕ ﺩﻓﻊ ﺍﻝﻤﺜﺎل ﺴﺒﻴل ﻋﻠﻰ ﻤﻨﻪ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ ﻤﺤﻔﺯﺍﺕ ﻝﻬﻡ ﺘﻘﺩﻡ ﺫﻝﻙ ﺴﺒﻴل ﻓﻲ ﺭﻏﺒﺘﻪ، ﻭﻫﻲ ﻭﻋﻥ
                                                           
  . 182ﻨﻔﺴﻪ، ﺹ. ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ1
  .36(، ﺹ.9991)ﺍﻷﺭﺩﻥ :ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﻁﺒﺎﻋﺔ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﻋﺒﺎﺱ، ﻋﻠﻲ ﺤﺴﻴﻥ ﻋﻠﻲ،  ﻤﺤﻤﺩ ﺴﻬﻴﻠﺔ 2
  .08ﺤﻨﻔﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ. ﺍﻝﻐﻔﺎﺭ ﻋﺒﺩ 3
  .  852ﻋﻘﻴﻠﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ. ﻭﺼﻔﻲ ﻋﻤﺭ4




 ﻝﺤﻴﻥ ﺍﻝﻔﺭ ﺒﻘﺎﺀ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﻤﻥ ﺃﻗل ﺘﻜﻭﻥ ﺃﻥ ﻴﺠﺏ ﺍﻝﻤﺤﻔﺯﺍﺕ ﻫﺫﻩ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺃﻥ ﺇﻀﺎﻓﻴﺔ، ﻭﻻﺸﻙ ﻤﺎﻝﻴﺔ
 .ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﺴﻥ ﺒﻠﻭﻏﻪ
 ﻜﺒﺩﻴل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺒﻌﺽ ﺘﻘﻭﻡ :ﻤﺅﻗﺘﺔ ﺒﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺩﺍﺌﻤﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﺴﺘﺒﺩﺍل 3-
 ﺒﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﺴﺘﺒﺩﺍﻝﻬﺎ ﻨﻬﺎﺌﻲ ﺒﺸﻜل ﻤﻨﻬﺎ ﻜﺒﻴﺭ ﺠﺯﺀ ﺒﺘﺴﺭﻴﺢ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﻓﺎﺌﻀﻬﺎ  ﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ
 ﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﺴﺭﺡ ﺍﻝﺩﺍﺌﻡ ﺍﻝﺠﺯﺀ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻔﺭﻕ ﻝﺘﻭﻓﻴﺭ ﻤﺅﻗﺘﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺴﻭﺍﺀ  ﺤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺠل ﻭﺍﻝﻁﻭﻴل ﺍﻝﻘﺼﻴﺭ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻱ ﺍﻝﻜﺴﺎﺩ ﺤﺎﻻﺕﻓﻲ  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﻋﻨﻪ ﺍﻝﺒﺩﻴل
  (1).
 ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺠـــﺯ ﻝﺴﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺃﻤﺎ
  (2):ﻤﺜﻼ ﻓﻬــﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
 ﻋﻥ ﺒﺎﻝﺒﺤﺙ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻝﺤل ﻫﺫﺍ ﻴﺘﻁﻠﺏ :ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻨﺎﺕ ﺇﺠﺭﺍﺀ -ﺃ
 ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺘﻀﻊ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﺃﻥ ﺴﻭﻕ ﻓﻲ ﺃﻱ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺼﺎﺩﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺤﺎﺠﺘﻬﺎ
 ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺒﻌﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻁﻠﺏ ﻝﻠﺘﻘﺩﻡ ﺍﻝﻤﺼﺎﺩﺭ ﻫﺫﻩ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻝﺘﺭﻏﻴﺏ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻴﺔ
  .ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺩﺍﺌﻡ ﺒﺸﻜل ﻭﺘﻌﻴﻴﻨﻬﻡ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﻁﺒﻴﻥ ﻻﻨﺘﻘﺎﺀ ﻭﻀﻊ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﻴﺘﻡ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ
 ﻝﻠﻌﻤل ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﻤﻭﺠﺒﻪ ﻴﻌﻴﻥ ﺤﻴﺙ :ﻭﻗﺘﻴﺔ ﻋﻘﻭﺩ ﺒﻤﻭﺠﺏ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺏ_
 ﻫﺫﻩ ﻋﻥ ﺍﻻﺴﺘﻐﻨﺎﺀ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺔ ﻫﺫﻩ ﻤﻌﻴﻥ، ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺭﺍﺘﺏ ﺃﻭ ﻭﺒﺄﺠﺭ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻝﻔﺘﺭﺓ
 ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺯﺍﺭﺓ ﺃﻭ ﺍﻝﻨﻘﺎﺒﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﻌﻤل ﻨﺯﺍﻋﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﺨﻭل ﺩﻭﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺸﺎﺀ ﻤﺎ ﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
 ﻫﺫﻩ ﻤﺸﻜﻠﺔ ﺍﻝﺩﺍﺌﻤﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺃﻗل ﻭﺃﺠﻭﺭﻫﺎ ﺭﻭﺍﺘﺒﻬﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﻘﻀﺎﺌﻴﺔ، ﻜﻤﺎ ﻭﺍﻝﻬﻴﺌﺎﺕ
 ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺍﻝﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﻀﻌﻑ ﺃﻗل، ﺒﺴﺒﺏ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﺎ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻝﻤﺅﻗﺘﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺃﻥ ﻓﻬﻭ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺔ
  .(3)ﺍﻝﺠﻬﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻜﺜﻴﺭ ﻝﺒﺫل ﺩﺍﻋﻲ ﻓﻼ ﻗﺼﻴﺭﺓ ﺴﺘﻜﻭﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻬﺎ ﻓﺘﺭﺓ ﺒﺄﻥ ﺍﻝﻤﺴﺒﻕ ﻝﻌﻠﻤﻬﺎ
 ﻤﻥ ﻤﺤﺩﺩ ﻝﻌﺩﺩ ﺍﻝﺭﺴﻤﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﺯﻤﻥ ﺇﻁﺎﻝﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻌﻤل :ﺍﻹﻀﺎﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل -ﺝ
ﻤﺅﻗﺘﺔ،  ﺃﻭ ﺩﺍﺌﻤﺔ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻜﺒﺩﻴل ﺩﺍﺌﻡ ﺃﻭ ﻤﻭﺴﻤﻲ ﻋﻤل ﻀﻐﻁ ﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻝﺴﺎﻋﺎﺕ
 ﺃﻭ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺒﺴﻴﺎﺴﺔ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﻗﻠﻴﻠﺔ ﺃﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺔ ﻫﺫﻩ ﻭﺘﺘﻤﻴﺯ
 (4)ﻤﺅﻗﺘﺔ. 
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 ﻴﻤﻜﻥ ﺇﺫ ﻭﺍﻀﺢ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ، ﻭﺒﺸﻜل ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻥ ﻻﺒﺩ ﻭﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺨﻁﺔ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺒﻌﺩ
 ﺍﻝﻌﺠﺯ، ﻭﺃﻱ ﺃﻭ ﺍﻝﻔﺎﺌﺽ ﺍﺤﺘﻤﺎﻻﺕ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻓﻲ ﺒﺎﻝﻔﻌل ﻨﺠﺤﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﺇﺫﺍ ﻋﻤﺎ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ
 ﺍﻝﻔﺸل، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﺃﻭ ﺍﻝﻨﺠﺎﺡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻓﻲ ﻤﻠﻤﻭﺱ ﺒﺸﻜل ﺴﺎﻫﻤﺕ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻤﺭﺍﺤل ﺃﻭ ﺍﻷﺠﺯﺍﺀ ﻤﻥ
 ﻭﺩﻗﺔ ﺴﻼﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﻝﻠﺘﻌﺭﻑ ﺍﻝﻔﻌﻠﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻭﺍﻝﻌﺭﺽ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻨﻘﺎﺭﻥ ﺘﻨﺒﺅﺍﺕ ﻗﺩ ﻓﺈﻨﻨﺎ
 ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺨﻼل ﻤﻥ ﺇﻝﻴﻪ ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺴﻨﺤﺎﻭل ﻤﺎ ﻭﻫﻭ ﺍﻝﻐﺭﺽ ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ، ﻝﻬﺫﺍ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ
  (1)ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ . ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺃﺴﺎﻝﻴﺏ
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ  ﺤﺎﻝﺔ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻅﻬﺭ ﻓﻴﻬﺎ  ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ    
ﺘﻭﺍﺯﻨﺎ ﺒﻴﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﻤﻊ ﺇﻤﻜﺎﻨﺎﺕ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺃﻭ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻓﻔﻲ 
ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺤﺎﻝﺔ ﻻ ﺘﻭﺍﺠﻪ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻴﺔ ﻤﺸﺎﻜل، ﻝﻜﻥ ﻴﻨﺼﺢ ﺃﻥ ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ 
  ﻋﻠﻰ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل : ﻝﻠﻤﺤﺎﻓﻅﺔ
ﺘﻔﻌﻴل ﻭﺘﻨﻭﻴﻊ ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻝﻠﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻭﻋﺩﻡ ﺘﺴﺭﺒﻬﺎ ﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  -  
 ﺃﺨﺭﻯ 
ﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻌﻠﻴﻡ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﺎ -
 ﻭﺘﺤﺴﻴﻨﻪ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ.
 ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻓﺭﺹ ﺘﺭﻗﻴﺔ ﻝﻠﺠﻤﻴﻊ ﻗﺩﺭ ﺍﻹﻤﻜﺎﻥ . -   
  ﺍﺴﺘﺒﺩﺍل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻀﻌﻴﻔﺔ ﻭﺍﻝﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺒﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ. -  
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 ﻤﺩﺨل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ، ﻋﻤﺎﻥ: –ﺨﺎﻝﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺭﺤﻴﻡ ﺍﻝﻬﻴﺘﻲ، ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
  ، ﺒﺘﺼﺭﻑ.67، ﺹ3002، 2ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل، ﻁ
  ﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ:
ﺘﺘﺒﺎﻴﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻫﺎ ﻷﺴﻠﻭﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻴﺭﺠﻊ ﺍﻝﺘﺒﺎﻴﻥ ﺇﻝﻰ  
 ﻨﻭﻉ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﻤﺩﻯ ﺘﻭﻓﺭ، ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ )ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻨﻭﻉ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ 
ﺍﻝﻤﺨﻁﻁﻴﻥ(، ﻭﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺒﻴﺌﻴﺔ )ﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﺍﻝﺒﻴﺌﻲ، ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل (، ﺘﺭﻜﻴﺒﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺤﺩ ﺍﻷﺴﻠﻭﺒﻴﻥ ﺃﺍﻝﻜﻤﻴﺔ(ﻭﺤﺠﻡ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻭﻴﻐﻠﺏ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ )ﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭ
  ﺍﻵﺘﻴﻴﻥ:
ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺘﺤﻠﻴل ﻋﺏﺀ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻥ  ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭ)ﺘﺤﻠﻴل ﻋﺏﺀ ﺍﻝﻌﻤل (: ﺃﻭﻻ:
ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﻤﻬﻤﺔ ﻭﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎﺠﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
ﻩ ﻭﻜﺫﻝﻙ ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺅﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺃﺩﺍﻓﻲ ﺘﺎﺭﻴﺦ ﻤﻌﻴﻥ، ﻭﺒﻤﻭﺠﺒﻪ 
ﻭﻜﺫﻝﻙ ﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻝﻤﻌﺘﻤﺩ ﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ، ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﻤﺘﺒﻌﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺝ 
ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻭﻤﻥ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻱ ﺃﻥ ﺘﺅﺨﺫ ﺒﻌﻴﻥ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﻫﻨﺎ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻭﻗﻊ 
ﻨﺘﺎﺝ ﺃﻭ ﻓﻲ ﺍﻷﺴﺱ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻌﺘﻤﺩﺓ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺩﻭﺜﻬﺎ ﻭﺫﻝﻙ ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﻭﺨﻁﻁ ﺍﻹ
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ﻥ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺃﻭ ﻓﻲ ﺤﺠﻡ ﻭﻨﻭﻉ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﻷ
 (1). ﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻋﻤﺎلﺜﺭ ﻭﺍﻀﺢ ﻋﻠﻰ ﺤﺠﻡ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻹﺃﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺠﺎﻻﺕ ﺘﻜﻭﻥ ﺫﺍﺕ 
ﻭﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻋﺏﺀ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺭﺘﺒﻁ ﻋﻤﻠﻬﺎ ﺒﺎﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻝﺒﻴﻊ ﺒﺸﻜل     
ﺃﺴﺎﺴﻲ، ﻤﻥ ﺨﻼل ﻭﻀﻊ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﻝﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﺘﺤﻘﻘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ ﻭﺘﺼﺎﻍ 
ﻥ ﺍﻝﺩﻗﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ ﺘﺅﺜﺭ ﺈﻝﺫﻝﻙ ﻓ، ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﺒﻬﻴﺌﺔ ﻤﻭﺍﺯﻨﺔ ﺘﻘﺩﻴﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﺒﻴﻌﺎﺕ 
ﺩﻗﺔ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺒﻌﺩ ﺫﻝﻙ  ﺒﺸﻜل ﻜﺒﻴﺭ ﻋﻠﻰ
ﺘﺘﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺭﺠﻤﺔ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻌﺔ ﻀﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺯﻨﺔ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﺒﻴﻌﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﺘﻭﻗﻌﺎﺕ 
ﻭﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﻀﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺯﻨﺎﺕ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻷﻗﺴﺎﻡ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻝﻤﺸﺘﺭﻴﺎﺕ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺍﻷﻗﺴﺎﻡ 
  ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ.
ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﺴﺒﻕ ﻓﺎﻷﻗﺴﺎﻡ ﺍﻝﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺒﺎﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻝﺒﻴﻊ ﺒﺸﻜل ﻤﺒﺎﺸﺭ ﻭﻭﺍﻀﺢ      
ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺠﻡ ﻭﻋﺏﺀ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺒﺎﻻﺴﺘﻨﺎﺩ ﺇﻝﻰ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ ﺃﻤﺎ ﺍﻷﻗﺴﺎﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻀﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ 
ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ ﺒﺸﻜل ﻤﺒﺎﺸﺭ)ﻜﺎﻷﻗﺴﺎﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺤﺎﺴﺒﻴﺔ  ﺃﻭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻻ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺒﺎﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻔﻌﻠﻲ
ﻥ ﺤﺠﻡ ﻋﻤﻠﻬﺎ ﻴﻘﺩﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺸﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﺒﺘﺭﺠﻤﺔ ﺈﻓ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ(
ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﻗﻴﺎﺱ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻓﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺴﻠﻌﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺃﻭ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺨﻁﻭﺓ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺴﻴﺅﺩﻱ 
ﺒﻼ ﺸﻙ ﺇﻝﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺤﺠﻡ ﻋﻤل ﻗﺴﻡ ﺍﻝﺤﺴﺎﺒﺎﺕ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﺘﺭﺠﻡ ﺍﻝﻤﺅﺸﺭﺍﺕ ﺇﻝﻰ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ 
ﺴﺎﺱ ﻤﻌﻴﺎﺭﻱ ﻝﻠﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺃﺩﺍﺅﻩ ﻭﺇﻨﺠﺎﺯﻩ، ﻓﺈﺫﺍ ﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺠﻡ ﻝﻠﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺃ
ﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺈﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻤﻜﻥ ﺃﺩﺍﺅﻩ ﻤﻥ ﻗﺒل ﻜل ﺸﺨﺹ ﻭﺍﺯﺩﺍﺩ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻜﻠﻲ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓ
 ﻓﻲ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻴﺘﺭﺠﻡ ﺇﻝﻰ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻹﻀﺎﻓﻴﻴﻥ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﻴﻥ ﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺤﺠﻡ ﺍﻷﻋﻤﺎل.
ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ ﻋﻠﻰ ﻤﺩﻯ ﺘﻭﻓﺭ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺩﻗﻴﻘﺔ ﻴﻌﺘﻤﺩ  :ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻲ ﺜﺎﻨﻴﺎ:
ﻋﻥ ﺍﻝﻅﻭﺍﻫﺭ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻭﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﻨﻌﻜﺱ ﺒﻔﺭﺹ ﺃﻭ ﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﻋﺭﺽ 
ﺨل ﺍﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻲ، ﻋﻼﻭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﺩﻗﻴﻘﺔ ﻋﻥ ﺤﺭﻜﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺩ
ﺔ ﺍﻝﻤﻔﺎﻀﻠﺔ ﻤﺎ ﺒﻴﻥ ﻜﻠﻔﺔ ﻭﻤﻨﻔﻌﺔ ﺃﻴﺎ ﻓﺎﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺃﻱ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺇﺤﺼﺎﺌﻲ ﻴﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴ(2)ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،
 ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺃﻤﺎﻡ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺘﻀﻤﻥ:
: ﺘﺴﺘﻁﻴﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ ﺃﻋﺩﺍﺩﺍ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻤﻥ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﺴﻼﺴل ﺍﻝﺯﻤﻨﻴﺔ -1
ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﻫﺫﺍ ﺍﻷﺴﻠﻭﺏ، ﻭﻤﻥ ﺃﺸﻬﺭ ﺍﻝﺴﻼﺴل ﺍﻝﺯﻤﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﻤﺎ ﻴﻁﻠﻕ ﻋﻠﻴﻪ 
                                                           
  .26ﺍﻨﺱ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺴﻁ ﻋﺒﺎﺱ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.1
  .38ﺨﺎﻝﺩ ﻋﺒﺩ  ﺍﻝﺭﺤﻴﻡ ﺍﻝﻬﻴﺘﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.   2




" ﻭﻫﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﺴﺏ ﺘﺤﺭﻙ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺩﺍﺨل niahC vokraMﻤﺎﺭﻜﻭﻑ" "ﺴﻼﺴل "
ﻭ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ، ﺃﻭ ﺍﻝﻨﻘل ﻹﺩﺍﺭﺍﺕ ﺃﺨﺭﻯ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺃﻭ ﺘﺭﻙ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺃﺍﻹﺩﺍﺭﺍﺕ )ﺒﻴﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺍﺕ، 
  (1)ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ (.
ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﻴﺘﻡ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻋﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺘﻐﻴﺭﻴﻥ  :ﺍﻻﻨﺤﺩﺍﺭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﻴﻡ-2
ﻭﺘﻬﺩﻑ ﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻻﻨﺤﺩﺍﺭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﻴﻡ ﺇﻝﻰ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ، ﻓﺎﻝﻌﻼﻗﺔ ﺤﺩﻫﻤﺎ ﺘﺎﺒﻊ ﻭﺃﺨﺭ ﻤﺴﺘﻘل ﺃ
ﻭل ﻫﻭ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘل ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻤﻴﻭل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ﺍﻝﺘﺭﺒﻭﻴﺔ ﻭﻤﻴﻭل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﻓﺎﻷ
  (2)ﻤﺘﻐﻴﺭ ﺘﺎﺒﻊ .
ﻭﻨﻅﺭﺍ ﻝﻠﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﻭﺘﻁﻭﺭ ﻭﺴﺎﺌل ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺔ ﻭﻨﻅﻡ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻓﻘﺩ 
ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﻓﻲ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺍﺭﺘﺄﻴﻨﺎ ﻋﺭﻀﻬﺎ ﺒﺩﻻ  ﺃﻀﻴﻔﺕ ﺍﻝﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ
ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻝﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭ ﻝﻬﺎ ﺃﻋﻼﻩ ﻓﻘﺩ ﻗﺩﻡ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻜﺘﺎﺏ ﻤﺎ ﻴﻌﺭﻑ 
ﻭﻴﻘﻭﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺩﺨل  "hcaorppA ycnegnitnoC"ﺒﺎﻝﻤﺩﺨل ﺍﻝﻤﻭﻗﻔﻲ ﻓﻲ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺍﻝﻤﻭﻗﻑ ﻝﻬﺫﺍ ﻓﻘﺩ ﻤﻴﺯ ﺒﻴﻥ ﻨﻭﻋﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺭﺒﻁ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻋﻲ ﺒﻴﻥ 
  (3)ﻫﻤﺎ :
ﻴﻌﺘﻤﺩ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺭﺅﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺒﻌﻴﺩﺓ ﺍﻝﻤﺩﻯ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻌﻘﻼﻨﻲ: -ﺃ
ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺎﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺍﻝﻨﺴﺒﻲ ﻭﺘﺼﺒﺢ  ﻓﻌﻨﺩﻤﺎ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻝﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
ﺘﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﻀﻭﺤﺎ ﻓﺎﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻀﻊ ﺨﻁﺔ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﻤﺴﺎﺭﺍ
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺴﺘﺜﻤﺭ ﺤﺎﻝﺔ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺩ ﺘﻨﻌﻜﺱ ﺒﻔﺭﺹ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ 
  ﺃﻓﻀل .
ﻴﺴﺘﺨﺩﻡ ﻋﻨﺩﻤﺎ ﺘﻜﻭﻥ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﻤﺘﻐﻴﺭﺓ، ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺇﺠﺭﺍﺀ  :ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺤﺩﺴﻲ-ﺏ
ﺘﺤﻠﻴل ﻤﺴﺘﻤﺭ ﻝﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ 
ﻭﻓﻲ ﻤﺜل ، ﺘﻔﺭﺯﻫﺎ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﻭﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻤﻴﺯ ﺒﻬﺎ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﻭﻴﻠﺔ ﺍﻷﻤﺩ ﻤﺎ ﻴﻌﺭﻑ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺤﺎﻻﺕ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺍﻷﻤﺭ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﻁ
ﻴﻌﺘﻤﺩ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺤﺭﻜﺔ ﺍﻝﻤﺘﻨﺎﺴﻘﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  "gninnalp ycnegnitnoC"ﺍﻝﻅﺭﻓﻲ
                                                           
  .111(، ﺹ.1002، 5)ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ :ﺍﻝﺩﺍﺭ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ، ﻁﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺍﺤﻤﺩ ﻤﺎﻫﺭ،  1
  .28ﻤﺤﻤﺩ ﻓﺎﻝﺢ ﺼﺎﻝﺢ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ. 2
  .48ﺨﺎﻝﺩ ﻋﺒﺩ  ﺍﻝﺭﺤﻴﻡ ﺍﻝﻬﻴﺘﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ. 3




ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻸﻋﻤﺎل ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺘﺸﻐﻴﻠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ 
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
ﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺘﻌﺩﺩ ﺒﺘﻌﺩﺩ ﻥ ﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﺄﻴﺴﺘﺨﻠﺹ ﻤﻤﺎ ﺘﻘﺩﻡ ﺒ     
ﻓﻠﻴﺱ ﻫﻨﺎﻝﻙ ﻤﻥ ، ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻭﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﺒﻴﺌﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺃﻫﻤﻴﺔ ﺩﻭﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﻴﻤﻜﻥ ﺘﻌﻤﻴﻤﻪ ﻋﻠﻰ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻭﺍﻝﺒﻴﺌﺎﺕ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﻥ (euqinU)ﺃﺴﻠﻭﺏ ﻤﺜﺎﻝﻲ 
ﻓﺎﻝﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﺩﻗﻴﻕ ﺘﻨﺘﺨﺏ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻨﺎﺴﺏ ﻤﻊ ﺨﺼﺎﺌﺼﻬﺎ ﻭﺍﻝﺒﻴﺌﺔ  ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ، 
ﻝﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﺒﺸﻜل ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺩﻋﻡ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺍﻝﻼﺤﻘﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺎﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺼﻴﺎﻨﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﺒﺴﺒﺏ ﺘﻠﻙ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ 
ﻓﻘﺩ ﻋﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﺎﻤﻼ ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻓﻲ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻥ 
  (1)ﻁﺭﻴﻕ:
ﻋﺩﻡ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺎﺌﺽ ﺃﻭ ﻋﺠﺯ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺫﻝﻙ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻜﺎﻤل  -
  ﻭﺍﻝﺼﺤﻴﺢ ﻝﺘﻠﻙ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ .
ﺍﻝﺩﻗﺔ ﻓﻲ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺯﻨﺔ ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﺭﻴﺔ ﻝﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﻜﻡ ﻭﻨﻭﻉ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ -
ﻉ ﻤﻥ ﺘﻨﺎ ﺍﻝﺤﺎﻀﺭ ﺒﻴﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻨﻭﻗﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﻘﺩ ﺍﻋﺘﻤﺩﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻓﻲ ﻭ








                                                           
  .58، ﺹ.ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ1




  ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ:
 ﺎﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻬﻡ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺘﻬﺍ ﺘﻌﻤل 
 ﻭﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ: ﺭﺴﺎﻝﺘﻬﺎ، ﻭﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ، ﻭﺃﺴﺎﻝﻴﺒﻬﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ،
ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ، ﻓﻀﻼﹰ ﻋﻥ ﻓﻬﻤﻬﺎ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ . ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ.. ﻭﺜﻘﺎﻓﺘﻬﺎ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ
ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺍﻹﺤﺎﻁﺔ ﺒﺠﻤﻴﻊ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺘﻬﺎ، ﻭﻗﻭﺍﻨﻴﻨﻬﺎ، ﻭﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻲ ﻗﺩ 
ﺜﺭ ﻓﻲ ﺃﻋﻤﺎل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻨﺸﺎﻁﺎﺘﻬﺎ، ﻭﻫﺫﺍ ﺍﻝﻔﻬﻡ ﻝﻠﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻴﻤﻜﱢﻥ ﺘﺅ
ﺒﻨﺠﺎﺡ ﻭﺒﺸﻜل ﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺀﻤﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﺒﻴﻥ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎﺇﺩﺍﺭﺓﹶ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﻭﻀﻊ 
ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻭﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﻭﻴﻬﺎ ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ 
ﻭﺴﻨﺤﺎﻭل ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ  ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ.ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ 
:ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل ﺍﻝﺩﻻﻻﺕ ﻭﺍﻷﻨﻤﺎﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﺩﻭﺭ 
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻭﺘﻨﻔﻴﺫ 
ﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﺜﻡ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺭﺍﺒﻊ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠ
  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل.
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل :ﺍﻝﺩﻻﻻﺕ ﻭﺍﻷﻨﻤﺎﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ . 
  ﺃﻭﻻ :ﺍﻝﺩﻻﻻﺕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﺘﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺩﻻﻻﺕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﺨﺘﻼﻑ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ    
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺩﻻﻻﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﺤﻴﺙ ﺘﻤﺘﻠﻙ ﻜل 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﻋﺭﺽ ﻝﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺩﻻﻻﺕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺤﺴﺏ 
  ﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝ
ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ  :(1)ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ-1
ﺒﺎﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺼﻘل ﻭﺘﻨﻤﻲ ﻫﺫﻩ 
ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﻝﻠﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻓﺎﻥ 
ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﻭﺠﻬﺔ ﺒﺎﻝﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓﻲ ﻅل ﺇﺘﺒﺎﻉ 
ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻔﻌﺎل ﻴﻜﻭﻥ ﻤﻌﺭﻭﻓﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﺏ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ 
ﻓﻴﺒﺩﻭ ﺃﻨﻬﺎ ﺘﻔﺭﺯ ﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺃﻜﺜﺭ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻓﺎﻝﻨﻤﻭ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺍﻨﻬﻤﺎﻙ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
                                                           
  .79ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.ﺴﺎﻤﻲ ﻋﻤﺭﻱ،  1




ﻝﺘﺭﻗﻴﺔ، ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﻭﺴﻊ ﻓﻲ ﺃﺴﻭﺍﻕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﻝﻼﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻭﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻝﻨﻘل ﻭﺍ
ﻗﺩ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﺘﺭﻜﻴﺒﺔ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺘﻭﺍﻓﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻋﻼﻭﺓ 
ﻥ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻤﺯﺠﺎ ﻤﺘﻭﺍﺯﻨﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺒﺎﻝﺴﻠﻭﻙ ﻭﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺃ ﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ ﻓﺎﻥ ﺃﻨﻅﻤﺔ  ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻴﺠﺏ
ﺘﻭﺍﻓﺭﺓ ﺒﺄﻨﻤﺎﻁ ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﻔﻌﺎل ﻓﻲ ﺃﺴﻭﺍﻕ ﺒﺎﻝﻨﺘﺎﺌﺞ، ﻭﺒﻴﻨﻤﺎ ﻴﺴﺘﻤﺩ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺍﻝﺴﻠﻭﻜﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻝﻤ
ﻥ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺒﺎﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻴﺴﺘﻤﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ ﻝﻠﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺴﻊ، ﺈﺍﻝﻤﻨﺘﺞ، ﻓ
ﻭﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ  ﻥ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺴﻭﻑ ﺘﻤﻴل ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻨﻤﻭ.ﺈﻜﺫﻝﻙ ﻓ
 ﺎﺭﻫﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﻋﻠﻰﻝﻼﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﻓﺴﻭﻑ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﻭﻓﻘﺎ ﻝﻠﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﺘ
ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ  ﺍﻷﺴﻭﺍﻕ، ﻓﺈﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻭﺴﻊ ﻁﺭﻴﻕ ﻋﻥ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﺭﺍﺩﺕ ﺇﺫﺍ ﺍﻝﻤﺜﺎل ﺴﺒﻴل
 ﻜﺎﻨﺕ ﺇﺫﺍ ﺃﻤﺎ ﺃﺠﻨﺒﻴﺔ؛ ﺍﻷﺴﻭﺍﻕ ﻜﺎﻨﺕ ﺇﺫﺍ ﺒﺎﻷﺴﻭﺍﻕ، ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﺘﻜﺜﻴﻑ ﻋﻠﻰ ﻴﺭﻜﺯ ﺴﻭﻑ
 ﻋﻤﺎﻝﺔ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻨﺘﺞ، ﻓﺈﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ ﺃﻭ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﺘﺴﺘﻨﺩﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
 ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﻋﻠﻰ ﻴﻨﻁﻭﻱ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﺃﻥ ﻭﺤﻴﺙ ﺫﻝﻙ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻋﻼﻭﺓ ﻋﻠﻰ ﻗﻭﻱ ﻭﻻﺀ ﺫﺍﺕ ﻤﺎﻫﺭﺓ
 ﺍﻝﺘﻘﺩﻴﻡ ﻤﺭﺍﺤل ﻓﻲ ﻝﻔﺘﺭﺍﺕ ﻁﻭﻴﻠﺔ، ﺨﺎﺼﺔ ﻋﻠﻴﻬﻡ ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻴﺠﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻝﻤﺨﺎﻁﺭ، ﻓﺈﻥ
 ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻨﻭﺍﺤﻲ ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻴﺭﻜﺯ ﺴﻭﻑ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻓﺈﻥ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ، ﻜﺫﻝﻙ ﻝﻠﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﻭﺍﻝﻨﻤﻭ
 ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕﺍﻜﺎﻨﺕ  ﺃﺨﺭﻯ، ﺇﺫﺍ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﺭﻕ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﻤﺜل ﺍﻝﺠﻤﺎﻋﻲ ﻭﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺸﺨﺼﻴﺔ
 ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻻﻤﺘﻼﻙ، ﻓﺈﻥ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﺸﺘﺭﻜﺔﺎﺭﻴﻊ ﺍﻝﻤﺸ ﻁﺭﻴﻕ ﻋﻥ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻲ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﺇﻝﻰ ﺘﺴﺘﻨﺩ ﺍﻝﻨﻤﻭ
 ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﻁ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل ﻭﺇﺤﺩﺍﺙ ﺍﻝﺜﻘﺎﻓﺎﺕ ﺘﻌﺩﺩ ﺃﻭ ﺍﻝﺼﺭﺍﻋﺎﺕ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﻌﺎﻤل ﺒﺭﺍﻤﺞ ﻋﻠﻰ ﻴﺭﻜﺯ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ
  ﻜل ﻤﺠﺎﻻﺕ ﻭﻤﻨﺎﻁﻕ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺔ. ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﻓﻲ
 1ﺍﻻﻨﻜﻤﺎﺵﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ  ﻅل ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻹﺩﺍﺭﺓﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ  ﺍﻝﺩﻻﻻﺕ -2
 ﻭﺤﺎﻻﺕ ﺍﻝﺤﺎﺩﺓ ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺘﺭﺘﺏ ﻗﺩ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺍﻻﻨﻜﻤﺎﺵ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕﻻ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ    
 ﺤﺠﻡ ﺘﻘﻠﻴﺹ ﻓﻲ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻴﺘﻤﺜل ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺩﻭﺭ ﻭﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ، ﻓﺈﻥ ﺍﻝﻜﺴﺎﺩ
 ﺘﺭﻙﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ  ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺃﻭ ﺃﻭ ﺍﻝﻘﻴﻤﺔ ﻤﺤﺩﻭﺩﺓ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺍﻻﺴﺘﻐﻨﺎﺀ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﻋﻥ ﺴﻭﺍﺀ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ
 ﻭﺫﻭﻱ ﺍﻝﻤﻬﺭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﺈﻥ ﺍﻝﺤﺎﻻﺕ ﻭﻓﻲ ﺃﻏﻠﺏ ﺃﻨﻪ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻤﺒﻜﺭ؛ ﺍﻝﻤﻌﺎﺵ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﻱ، ﺃﻭ ﺍﻝﻌﻤل
 ﺇﻝﻰ ﻏﺎﻝﺒﺎ ﻴﻘﻭﺩ ﺒﺩﻴﻠﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﻋﻤل ﻓﺭﺹ ﺇﻴﺠﺎﺩﻰ ﻋﻠ ﻝﻤﻘﺩﺭﺘﻬﻡ ﻭﺫﻝﻙ ﻴﻐﺎﺩﺭﻭﻥ ﻫﻡ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ
 ﻭﻝﻴﺱ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﻴﺅﺩﻱ ﻤﺎ ﻓﻘﺩﺘﻬﺎ، ﻭﻫﻭ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻤﻤﻴﺯﺓ ﻝﻠﻌﻤﺎﻝﺔ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ
 ﺍﻝﺴﻠﺒﻴﺔ ﺍﻻﻨﻌﻜﺎﺴﺎﺕ ﻤﻥ ﺘﺨﻔﻑ ﺨﻴﺎﺭﺍﺕ ﻋﺩﺓ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺃﻤﺎﻡ ﻭﻴﻭﺠﺩ، ﺍﻝﻌﻜﺱ
 ﻭﻫﻲ: ﺍﻻﻨﻜﻤﺎﺵ ﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
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 ﺍﻝﻌﻤل،  ﻤﺭﻭﻨﺔ ﻗﻭﺍﻋﺩ ﻭﺘﻭﺴﻴﻊ ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺘﻘﻠﻴﺹ ﺃﻭ  -
 ﻭﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﺘﺨﻔﻴﺽ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺍﻝﻌﻤل ﺘﻔﻌﻴل ﺒﻬﺩﻑ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻫﻴﻜﻠﺔ ﺇﻋﺎﺩﺓ  -
 ﺍﻝﻁﻭﻴل،  ﺍﻷﺠل ﺫﺍﺕ
 ﻝﺠﻭﺀ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻤﻌﻨﻭﻴﺎﺘﻬﻡ ﻭﺍﻫﺘﺯﺕ ﺍﻝﻭﻫﻥ ﺃﺼﺎﺒﻬﻡ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻭﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻤﺴﺎﻋﺩﺓ  -
   .ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻻﻨﻜﻤﺎﺵﺍ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
 (1)ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍ ﻅل ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻻ ﺍﻝﺩﻻﻻﺕ -3
 ﺍﻋﺘﻤﺩﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺘﺸﻐل ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻬﺎﻤﺔ ﺍﻷﻤﻭﺭ ﺒﻴﻥ ﻤﻥ
 ﻭﺍﻝﻨﺎﺠﺤﻴﻥ ﺍﻝﻁﻤﻭﺤﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻨﺨﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ، ﺘﻠﻙﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ  ﻋﻠﻰ
 ﺍﻝﺴﻬل ﻤﻥ ﻤﺤﺩﻭﺩﺓ، ﻭﻝﻴﺱ ﺠﺩ ﺘﺒﻘﻰ ﻫﺅﻻﺀ ﺃﻤﺎﻡ ﻓﺭﺹ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﺃﻥ ﻭﻨﺸﺎﻁﺎﺘﻬﻡ، ﺇﺫ ﺃﺩﻭﺍﺭﻫﻡ ﻓﻲ
  .ﺍﻝﻨﺨﺒﺔ ﺍﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﻬﺫﻩ ﺃﻭ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ
 (2)ﺜﺎﻨﻴﺎ : ﺍﻷﻨﻤﺎﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺠﻭﺩ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺘﺴﻡ ﺒﺎﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺒﻭﺠﻪ ﻋﺎﻡ، ﺇﻻ ﺃﻥ ﻜل 
ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻤﺘﻠﻜﻭﻥ ﺃﻨﻤﺎﻁﺎ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻌﺎﺭﻑ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻻﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﻭﺍﻝﺴﻠﻭﻙ، ﻓﺎﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
 (eroivaheB eloR) ﺩﻭﺍﺭ ﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻜﺫﻝﻙ، ﻭﻴﺸﻴﺭ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺍﻝﺩﻭﺭﺃﻤﺤﺩﺩﺓ، ﻭﺇﻅﻬﺎﺭ 
ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻤﻥ ﻓﺭﺩ ﻤﺎ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﺩﻭﺭﻩ ﻜﺸﺎﻏل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺒﻴﺌﺔ ﻋﻤل ﺇﻝﻰ ﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ 
ﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺈﺍﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ، ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﻭﻓﻘﺎ ﻝﻠﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ، ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺫﻝﻙ ﻓ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﻤﻨﻔﺭﺩﺓ، ﺍﺤﺎﺠﺔ ﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻝﻠﺩﻭﺭ ﻭﻓﻘﺎ ﻝﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻜل 
ﻠﻘﺔ ﺒﺎﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻜﻤﻴﺔ ﻓﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻨﻰ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻌ
ﺍﻝﻨﺎﺘﺞ ﻭﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﻗﺼﻴﺭ ﺍﻷﻤﺩ، ﻭﺍﻝﻤﻴل ﺇﻝﻰ ﺍﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺭ ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻝﺭﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻤل ﺍﻝﻤﺨﺎﻁﺭ، ﻫﺅﻻﺀ 
ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﺃﻥ ﻴﻅﻬﺭﻭﺍ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺘﺤﺒﺫ ﺍﻝﺭﻭﺘﻴﻨﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ 
  ﻭﺍﻝﻌﻤل ﺒﺼﻔﺔ ﻤﻨﻔﺭﺩﺓ ﻭﻝﻴﺴﺕ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ .
ﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ، ﻭﻨﻅﺭﺍ ﺈﺫﻝﻙ ﻓ ﻭﻓﻲ ﻀﻭﺀ
ﻝﺘﺭﻜﻴﺯﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺘﺨﻔﻴﺽ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﺴﻭﻑ ﺘﻤﻴل ﺇﻝﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻭﻋﻴﺎﺕ 
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 732 - 532 .P P , )4002 telliuj 81 ua 71 ,eiréglA ,reglA ,"laicos te euqimonocé
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ﻥ ﺘﺴﺘﺜﻤﺭ ﻓﻲ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺩﻭﺭ ﺤﻭل ﻫﺫﻩ ﺃﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﻭ
ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﺴﻠﻭﻜﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻤﻜﻭﻥ ﻴﺭﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ، ﻜﺫﻝﻙ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺴﻭﻑ ﺘﺭﻜﺯ
ﻭﻫﻴﻜل ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺘﻤﻴل ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺫﺍﺕ 
ﻥ ﺈﺇﺫﻥ ﻓ ﺢ ﻓﻲ ﻫﻴﻜل ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺭﺅﺴﺎﺀ ﻭﺍﻝﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ،ﻀﺍﺘﺴﺎﻕ ﺩﺍﺨﻠﻲ ﻤﻊ ﻭﺠﻭﺩ ﺘﻤﻴﻴﺯ ﻭﺍ
ﻰ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﺴﻭﻑ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻋﻠ
ﺨﻼل ﺘﺸﺠﻴﻊ ﻭﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻰ ﺁﺭﺍﺌﻬﻡ ﻭﻤﻘﺘﺭﺤﺎﺘﻬﻡ ﺒﺸﺄﻥ ﺭﻓﻊ ﺍﻝﻜﻔﺎﻴﺔ 
  ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ .
ﻭﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻓﺎﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﻭﻴﻊ 
ﻝﻌﻤل ﺍﻝﺠﻤﺎﻋﻲ، ﺍﻝﻨﻅﺭﺓ ﻁﻭﻴﻠﺔ ﺍﻷﻤﺩ، ﻭﺍﻝﺭﻴﺎﺩﺓ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﺘﺴﻤﻭﺍ ﺒﺎﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﻭﺍ
ﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺈﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ، ﺍﻝﻤﻴل ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺨﺎﻁﺭﺓ، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓ
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺃﻥ ﻴﻅﻬﺭﻭﺍ ﺴﻠﻭﻜﻴﺎﺕ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺘﻌﻜﺱ ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺭﺓ ﻭﺘﺤﻤل 
ﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺈﻤﻥ ﺜﻡ ﻓﺍﻝﻤﺨﺎﻁﺭﺓ، ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻷﻓﻜﺎﺭ، ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ، ﻭ
ﺴﻭﻑ ﺘﻤﻴل ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻏﺎﻝﺒﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﺨﺎﺭﺝ ﻤﻊ ﺒﺫل 
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻤﺴﺎﺭﺍﺕ ﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻋﺎﻤﺔ، ﻋﻼﻭﺓ  ﺠﻬﻭﺩ ﻤﺤﺩﻭﺩﺓ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻜﻴﻔﻬﻡ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ
ﻨﻅﻤﺔ ﻥ ﺠﻬﻭﺩ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺴﻭﻑ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺴﺘﻤﻴل ﺃﺈﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ ﻓ
ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻤﺴﺎﻭﺍﺓ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺴﻭﻑ ﺘﺭﻜﺯ ﺠﻬﻭﺩ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ 
  ﻰ ﻗﺒﻭل ﺍﻝﻤﺨﺎﻁﺭﺓ ﻓﻲ ﻗﺭﺍﺭﺍﺘﻬﻡ .ﺭﺍﺀ ﻋﻠﺃﻨﻅﻤﺔ ﻤﻭﺠﻬﺔ ﺒﺎﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﻝﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻝﻤﺩ
ﺃﻤﺎ ﺇﺘﺒﺎﻉ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻓﻴﺘﻁﻠﺏ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻼﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺴﻭﻑ ﺘﻘﻭﻡ ﺩﺍﺌﻤﺎ ﺒﺘﻐﻴﻴﺭ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﻭﺒﺭﺍﻤﺞ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻬﺎ  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ
ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻤﻊ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺃﺴﻭﺍﻕ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﺎﺕ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ، ﻓﻘﺩ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻝﻰ ﺘﻨﻤﻴﺔ  ﺃﺴﻭﺍﻕ ﺠﺩﻴﺩﺓ 
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺭﻴﺎﺩﺓ ﻭﺍﻝﺘﻨﻭﻴﻊ ﺜﻡ ﺒﻌﺩ ﺫﻝﻙ ﺘﺘﻨﺎﻓﺱ ﻭﻓﻕ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻘﻭﺍﻋﺩ ﺍﻤﺜل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﺨﺩﻡ 
ﺤﻴﺙ ﻴﺘﻡ ﺘﻜﺜﻴﻑ ﺍﻻﺘﻔﺎﻕ ﻋﻠﻰ  ،ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﺨﺩﻤﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ  
ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﻭﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺎﺕ ﻤﻊ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﻭﺍﺭﻕ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﺒﻴﻥ ﻁﺒﻘﺎﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ 
  ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﻭﺠﻬﺔ ﺒﺎﻝﺴﻠﻭﻙ ﻭﻝﻴﺱ ﺍﻷﺩﺍﺀ.
   




  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ.  ﺍﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ: ﺩﻭﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻭﺘﻨﻔﻴﺫ 
  ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺃﻭﻻ:
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﺃﻱ ﻴﺠﺏ ﺃﻭﻻ ﺼﻴﺎﻏﺔ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻨﺒﺜﻕ ﻋﻥ ﺍﺇﻥ  
 lanoitcnuF(ﻭﻅﻴﻔﻴﺔﻭﻀﻊ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺼﻴﺎﻏــﺔ ﺃﻭ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝﻁﺒﻊ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺴﻭﻴﻕ ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻻ: ﺍﺍﻷﺨﺭﻯ ﻤﺜل)seigétartS
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻤﻥ ﺍﻝﻭﺍﻀﺢ ﺃﻥ ﻜل  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺫﻝﻙ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬﻤﺎ
ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻭﺼﻭﻻ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻤﻴﺯﺓ  ﺒﻌﻀﺎ، ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺘﻜﺎﻤل ﻤﻊ ﺒﻌﻀﻬﺎ ﺎﺕﻫﺫﻩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴ
ﻤﺎ ﺘﺘﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻋﻠﻰ  ﻋﺎﺩﺓ(evititepmoc elbaniatsuS egatnavda)ﺍﻝﺩﺍﺌﻤﺔ
ﺃﻭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻓﺭﻴﻕ ﻤﺘﺨﺼﺹ ﻝﻬﺫﺍ ﺍﻝﻐﺭﺽ ﺘﺤﺕ ﺇﺸﺭﺍﻑ ، ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ،  ﻭﻤﻊ ﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻜل ﻤﺭﺤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺭﺍﺤل، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ 
ﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﺘﻭﺍﺠﺩﺓ ﻓﻲ ﻜل ﻤﻜﻭﻨﺎﺕ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﺃﻥ ﻭ
ﻭﺘﻭﺠﺩ ﺃﺭﺒﻌﺔ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺭﺍﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
  (1)ﻫﻲ:
ﻴﻤﺜل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺃﻗل  : (EGAKNEL EVITARTSINIMDA)ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ -1
ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻴﻭﻤﻴﺔ، ﻓﻤﺴﺅﻭل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺒﻴﻥ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻻ ﻴﻤﺘﻠﻙ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺃﻭ ﺍﻝﻔﺭﺼﺔ ﻝﻠﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻀﺎﻴﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻜﺫﻝﻙ 
ﻓﺈﻥ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﺘﻡ ﺒﻌﻴﺩﺍ ﻋﻥ  ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، 
ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺭﺍﺒﻁ ﻴﻔﺼل ﻗﺴﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻤﺎﻤﺎ ﻋﻥ ﻤﻜﻭﻨﺎﺕ  ﻭﻋﻠﻴﺔ ﻓﺈﻨﻪ ﻓﻲ ﻅل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ،  ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻹﻋﺩﺍﺩ ﺃﻭ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺘﺘﺭﻜﺯ 
 ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺘﻪ ﺤﻭل ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻏﻴﺭ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺼﻠﺔ ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ.
ﻓﻲ ﻅل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻥ  :(EGAKNEL YAW– ENO)ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺫﻭ ﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﻭﺍﺤﺩ -2
ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺘﻘﻭﻡ ﻭﺤﺩﺓ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺘﻁﻭﻴﺭ ﺃﻭ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺜﻡ ﺇﺒﻼﻏﻬﺎ ﻝﻠﺠﻬﺔ 
ﻭﻝﺔ ﻋﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ. ﻭﻴﺭﻯ ﺍﻝﺒﻌﺽ ﺃﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻥ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﻴﻌﻜﺱ ﺅﺍﻝﻤﺴ
ﻅﻡ ﻭﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ ﺩﻭﺭﺍ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺘﻤﺜل ﺩﻭﺭ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﻓﻲ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻝﻨ
                                                           
ﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ")ﺭﺴﺎﻝﺔ ﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻋﻤﺎل، ﻓﺴﻡ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺎﻝﻴﺴﺎﻤﻲ ﻋﻤﺭﻱ، "ﻓﻌ1
 .29- 19(،  ﺹ ﺹ. 7002، ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ، ﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﻤﺴﻴﻠﺔ




ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﻴﺤﻭل ﺩﻭﻥ ﺃﺨﺫ ﻗﻀﺎﻴﺎ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ 
ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﻓﻲ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﻭﻴﺅﺩﻱ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻥ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺇﻝﻰ ﻭﺠﻭﺩ ﺨﻁﻁ 
  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻻ ﺘﺘﺴﻡ ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺫﻝﻙ.  ﺍ
ﻴﺴﻤﺢ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻥ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ  :(EGAKNIL SYAW OWT)ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﻴﻥ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺫﻭ -3
، ﻭﻴﺤﺩﺙ ﻫﺫﺍ ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺒﺎﻝﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﻗﻀﺎﻴﺎ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﻋﺩﺍﺩ 
ﺫﻭ ﺍﺘﺠﺎﻫﻴﻥ ﺒﻴﻥ  ﺃﻭ ﺨﻼل ﻋﺩﺓ ﻤﺭﺍﺤل، ﻭﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺫﻝﻙ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺒﺄﻨﻪ ﻴﻭﺠﺩ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﻤﺘﺒﺎﺩل
ﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺘﺘﻀﺢ ﻝﻨﺎ ﻭﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻨﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﻭﻅﻴﻔﺔ
ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﺩﺨﻼﺕ ﺍﻝﺘﻲ  ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﺒﻬﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻅل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﻥ 
 :1ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ
:ﺤﻴﺙ ﻴﺤﺘﺎﺝ ﻤﺴﺅﻭل  ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺭﺴﺎﻝﺔ -ﺃ
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﻥ ﻴﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺃﻥ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺍﻝﺭﺴﺎﻝﺔ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ 
  ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺩﻋﻡ ﻭﺍﻝﺘﺄﻴﻴﺩ ﺍﻝﻜﺎﻤﻠﻴﻥ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ .
ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻌﻠﻕ  :ﺍﻝﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻭﺍﻝﺘﻬﺩﻴﺩﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻔﺭﺯﻫﺎ ﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ -ﺏ
  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﺩﺨﻠﻭﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل. ﺒﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ، ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﺘﻘﻠﺹ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻝﺩﻯ
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻭﺩﻭﺭ ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﺩﺨل ﺍﻷﺨﻴﺭ ﻓﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ-ﺝ
ﻨﻘﺎﻁ  ﻓﻲ ﺍﻻﻋﺘﺒﺎﺭ ﺒﺎﻷﺨﺫ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺘﻌﻨﻰ ﺒﺄﺤﺩ ﺍﻷﺼﻭل ﺍﻝﺒﺎﺭﺯﺓ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﺄﻥ ﺍﻝﻔﺸل ﻓﻴﻪ
ﻪ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﺍﻝﻤﺼﺎﺤﺒﺔ ﻝﻘﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺔ،  ﻗﺩ ﻴﺘﺭﺘﺏ ﻋﻠﻴ
  ﻤﻼﺌﻤﺔ ﺃﻭ ﻴﺼﻌﺏ ﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ .
   
                                                           
  .101ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﻨﻔﺴﻪ،  ﺹ 1




  (ﻴﺒﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺭﺍﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ40ﺍﻝﺸﻜل )
  ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ                      ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ                 ﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁﺍﻻﺭﺘﺒﺎﻁ        
ﺍﻝﻜﺎﻤل                                               ﺍﻻﺘﺠﺎﻫﻴﻥ  ﺫﻭﺍﻻﺘﺠﺎﻩ ﺍﻝﻭﺍﺤﺩ        ﺫﻭ         ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ




  .301ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ: ﺠﻤﺎل ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻝﻤﺭﺴﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ﺍﻝﺫﻜﺭ، ﺹ. 
  ﺜﺎﻨﻴﺎ: ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
، ﻓﺒﻤﺠﺭﺩ ﺍﻻﻨﺘﻬﺎﺀ ﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﻭ ﺼﻴﺎﻏﺔ (1)ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺃﻤﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﺨﺹ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻻ   
 ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻭﺍﺠﺒﺔ ﺍﻹﺘﺒﺎﻉ، ﻓﺈﻨﻪ ﻴﺠﺏ ﺍﻝﺒﺩﺀ ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ  ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺍﻻ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﻭﻱ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﺨﺘﺎﺭﺓ ﻓﻲ ﺸﻜل ﺭﺍﺠﺢ ﻭ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﻋﻤل ﻴﻭﻤﻴﺔ، ﺘﻨﻁﻭﻱ ﺍﻻ
ﺇﺘﺒﺎﻋﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ، ﻓﺎﻝﻤﺘﻁﻠﺏ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻲ ﻝﻨﺠﺎﺡ 
ﻓﻲ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻭﺍﻓﺭ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻜﻤﻥ ﻴ ﻤﺎﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﺇﻨﺴﺘﺍﺃﻴﺔ 
ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻷﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﻁﻭﻱ ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﻭﺇﻥ ﻫﺅﻻﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻨﻭﺍ ﻤﺤﻔﺯﻴﻥ 
  ﺒﺎﻝﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺜﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯ ﺍﻝﻔﻌﺎل .
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻫﻲ ﻭﺘﻭﺠﺩ ﺨﻤﺴﺔ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻫﺎﻤﺔ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﻤﺩﻯ ﺍﻝﻨﺠﺎﺡ  ﻓﻲ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻻ   
ﻤﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ، ﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﻭﻨﻅﻡ ﻨﻭﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ، ،ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ
ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ، ﺇﺫﻥ ﻓﺈﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺘﺤﻤل ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻋﻥ ﺜﻼﺜﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺨﻤﺴﺔ 
  ﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺜﺭﺓ ﻓﻲ ﻨﺠﺎﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﻫﻲ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ، ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝ
ﺃﺨﺭﻯ ﻓﺈﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﺃﻴﻀﺎ ﺃﻥ ﺘﺅﺜﺭ ﺒﺸﻜل ﻤﺒﺎﺸﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﻴﻥ 
  (2)ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻭﻫﻤﺎ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﻭﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺫﻝﻙ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ :
                                                           
  .801ﺠﻤﺎل ﺍﻝﺩﻴﻥ ﻤﺤﻤﺩ ﺍﻝﻤﺭﺴﻲ، ﺍﻝﻤﺭﺠﻊ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ، ﺹ.  1
















  الموارد البشرية 
 




ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﻭﺘﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﻓﻲ ﻭ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻝﻨﺎﺠﺢ ﻝﻼ -1   
ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺘﺴﺘﻁﻴﻊ ﺃﻥ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﺤﻘﻕ ﻝﻬﺎ 
  ﺘﺤﻠﻴل ﻭﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ .
ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺤﺼﻭل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ  -2
ﻲ ﺘﻀﻤﻨﻬﺎ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻭﺍﻓﺭ ﻝﻬﺎ ﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ، ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻘﺩﺭﺓ  ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘ
ﻭﻴﺘﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺠﺎﻨﺏ ﺠﺯﺌﻴﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ، ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ، ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ، ،  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
  ﻭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ . ، ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺫﻝﻙ ﻓﺈﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻴﺠﺏ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﺩﺍﺀ  -3
ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻨﺤﻭ ﺍﻝﻤﺭﻏﻭﺏ، ﺃﻱ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻔﻴﺫ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺩﻋﻡ ﻭﺘﻨ ﺙﻭﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤ
  ﺒﺼﻴﻐﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻴﺘﻠﺨﺹ ﺩﻭﺭ ﻭﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺠﺎﻨﺒﻴﻥ:
ﻀﻤﺎﻥ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﺘﻭﺍﻓﺭ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻝﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ  -
  ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﺒﻭﺍﺴﻁﺔ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ .
ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺄﺩﺍﺀ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺒﺎﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩ  ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺭﻗﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻥ ﻗﻴﺎﻡ -
  .ﻋﻠﻰ ﺇﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ 
ﻀﻤﺎﻥ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﺘﻭﺍﻓﺭ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﻜﺎﻓﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺫﻭﻱ ﺍﻝﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ  -4
  ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﺒﻭﺍﺴﻁﺔ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ .
ﻤﻠﻴﻥ ﺒﺄﺩﺍﺀ ﻤﻬﺎﻤﻬﻡ ﺒﺎﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺭﻗﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻥ ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻝﻌﺎ -5
  ﻋﻠﻰ ﺍﻨﺠﺎﺯ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ.
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ : ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ  ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻷﺨﺭﻯ 
ﺘﻤﺘﻠﻙ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺩﻻﻻﺕ ﻗﻭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ    
ﻥ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺘﻤﺘﻠﻙ ﺩﻻﻻﺕ ﻗﻭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻸﻨﺸﻁﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺈﺘﺎﻝﻲ ﻓﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝ
ﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺘﺘﺄﺜﺭ  ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ، ﻓﺎﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ،
ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻋﻠﻰ  ﺴﺒﻴل ﺍﻝﻤﺜﺎل،  ﺒﺎﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻰ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﺭﻭﻨﺔ ﻓﻴﻤﺎ ﺈﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻓ




ﺠل ﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭﻴﺔ ﻭﺘﻌﻅﻴﻡ ﻨﺘﺎﺌﺠﻬﺎ، ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻨﺠﺩ ﺃﻥ ﺃﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﻜﻴﻔﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻥ 
ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻨﻰ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻤﻭﺠﻬﺔ ﺒﺎﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺘﻘﻴﻴﻡ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻬﺎ ﻭﻓﻘﺎ ﻝﻨﺘﺎﺌﺞ  ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ
ﻨﻪ ﻋﻨﺩ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺃﺍﻝﻌﻤل ﻭﻝﻴﺱ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺃﻭ ﺍﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻡ ﺒﻬﺎ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻴﻌﻨﻲ ﺫﻝﻙ، 
ﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﻜﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﺴﻭﻑ ﺘﻤﻴل ﻓﻲ ﺈﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻓ
ﺏ ﺇﻝﻰ ﺇﺘﺒﺎﻉ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺩﺍﺨل ﻭﺍﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ، ﻗﻴﺎﺴﺎ ﺍﻝﻐﺎﻝ
ﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺈﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺎﻭل ﺘﻘﻠﻴل ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ. ﺃﻤﺎ ﻤﻥ ﻤﻨﻅﻭﺭ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﻓ
ﺍﻝﻤﻭﺠﻬﺔ ﺒﺎﻻﺒﺘﻜﺎﺭ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻰ ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻝﺘﺠﺭﺒﺔ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻝﻌﺎﺌﺩ ﻓﻲ ﺍﻷﺠل ﺍﻝﻁﻭﻴل ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺤﺘﺎﺝ 
ﻤﻴﻥ ﺩﺨﻭل ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻻﺴﺘﻨﺩ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻗﺼﻴﺭﺓ ﺍﻷﺠل، ﺃﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺄﻤﺔ ﻝﺘﺇﻝﻰ ﺃﻨﻅ
ﻥ ﺃﻨﻅﻤﺔ  ﺍﻝﻤﻜﺎﻓﺄﺓ ﺒﻬﺎ ﺴﻭﻑ ﺘﻤﻴل ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﺈﺫﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ ﺒﺎﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻜﺒﻴﺭ، ﻓ
  (1)ﺠل ﺘﺸﺠﻴﻊ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺭﺘﻔﻌﺔ .ﺃﻋﻠﻰ ﺨﻁﻁ ﺍﻝﺘﺤﻔﻴﺯ ﺍﻝﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﺎﻹﻨﺘﺎﺝ ﻤﻥ 
ﺍﻷﻋﻤﺎل  ﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻠﻡ ﻭﻓﻬﻡ ﻜﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﺇﺫﺍ ﻝﻡ ﺘﻜﻥ ﺇﺩ
ﻨﻪ ﻤﻥ ﺍﻝﺼﻌﺏ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺒﻨﻭﻋﻴﺔ ﺈﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺩﻻﻻﺘﻬﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓ
ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﻭﻑ ﺘﻭﺍﺠﻪ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻔﺸل ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﻋﻨﻪ ﻓﻘﺩﺍﻥ ﺍﻝﺭﺅﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻭﻀﻌﻑ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺴﻭﻕ  ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﺭﺘﺏ
  (2)ﺍﻝﻌﻤل .
ﻭﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺤﻘﻘﻪ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ     
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻤﻊ ﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺘﺎﺡ ﻤﻨﻬﺎ ﻝﺩﻴﻬﺎ، ﻴﺘﺤﺩﺩ ﺘﻔﺎﻋل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﻋﻼﻗﺎﺘﻪ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻭﻏﻴﺭ 
ﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﻨﻌﻤﺩ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﺇﻝﻰ ﻋﺭﺽ ﻨﻤﺎﺫﺝ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻤﻊ ﺒﺎﻗﻲ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍ
  (3)ﺍﻝﺘﻔﺎﻋل ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ:
:ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﻤﺩﺨﻼﺕ  ﺍﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ-1
ﻝﻨﺸﺎﻁ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﺘﻲ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎ ﻴﺒﺎﺸﺭ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻤﻬﻤﺘﻪ، ﻓﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻴﻭﻀﺢ ﻝﻪ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺭﺍﺩ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻬﺎ ﻭﻨﻭﻋﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻭﻤﻭﻋﺩ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ ﺇﻝﻴﻬﺎ، ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩﻩ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﺼﺎﺩﺭ 
ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﻜﺒﺭ ﻋﺩﺩ ﻤﻨﻬﺎ ﺃﻝﻬﺎ ﻝﺘﺭﻏﻴﺏ  ﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻲ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏﺍﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻬﺎ ﻭﻭﻀﻊ ﺍﻝﺒﺭﻨﺎﻤﺞ 
  ﻝﻠﺘﻘﺩﻡ ﻭﻁﻠﺏ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ .
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:ﺘﻤﺜل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺎ  ﺍﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ-2
ﺘﻅﻬﺭﻩ ﻤﻥ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻝﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻨﻭﻋﻴﺘﻬﺎ، ﻤﺩﺨﻼﺕ ﺃﻴﻀﺎ ﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ 
ﻤﻁﻠﻭﺏ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻩ  ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺠﺭﻯ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻬﺎ، ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﻓﻬﻲ ﺘﻭﻀﺢ ﺍﻝﻌﺩﺩ ﺍﻝ
ﻭﻨﻭﻋﻴﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻝﺴﻌﻲ ﻻﺨﺘﻴﺎﺭﻩ ﻭﺘﻌﻴﻴﻨﻪ ﻓﻲ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ 
  ﺍﻝﻤﺤﺩﺩ.
:ﺘﺴﺎﻋﺩ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺃﻨﻬﺎ  ﺍﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ-3
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺤﺩ ﺫﺍﺘﻪ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﺍ ﺔ ﻹﻨﺠﺎﺯﺘﻭﻀﺢ ﻝﻪ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒ
ﻤﻥ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎ ﺘﻭﻀﻊ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ 
  ﻤﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻭﺘﺤﻤل ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺘﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﺠﻴﺩ .  ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻤﻨ :ﺍﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺕ -4
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺃﻋﺩﺍﺩﻫﺎ ﻭﻨﻭﻋﻴﺎﺘﻬﺎ ﻭﺘﺨﺼﺼﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻅﻬﺭﻫﺎ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺘﺒﺎﺸﺭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭﺍﻝﻤﺯﺍﻴﺎ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ  ﺩﻓﻌﻬﺎ، ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﻁﺭﻕ ﻭﺍﻷﺠﻭﺭ ﺍﻝﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺕ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺭﻭﺍﺘﺏ
ﺠﺩ ﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺩﺍﻓﻌﻴﺔ ﻭﺍﻝﺤﺎﻓﺯ ﻝﺩﻴﻪ ﻝﻠﻌﻤل ﺒﺃﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل، ﻤﻥ  ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻘﺩﻡ ﻝﻠﻌﻨﺼﺭ
  ﻭﻨﺸﺎﻁ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺘﺤﺩﺩ ﻨﻁﺎﻕ ﻋﻤل ﻭﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﺘﻌﻭﻴﻀﺎﺕ .
ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺼﺤﺔ ﻭﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ  :ﺍﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﻭﺍﻝﺼﺤﺔ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ-5
ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻝﻰ ﻭﻀﻊ ﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺍﻝﻜﻔﻴﻠﺔ ﺒﺘﻭﻓﻴﺭ ﻋﻨﺼﺭ ﺍﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ 
ﻔﺔ ﻤﻥ ﻭﻀﻊ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺴﺒل ﺍﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﺍﻝﻤﻼﺌﻤﺔ ﻻﺒﺩ ﻤﺨﺎﻁﺭ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻝﺘﻤﻜﻴﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﻴ
ﻝﻬﺎ ﻤﻥ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﻭﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﺘﻲ 
  ﺴﺘﻤﺎﺭﺴﻬﺎ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺎﻹﻤﻜﺎﻥ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻪ ﻤﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
ﻴﻘﺼﺩ ﺒﺎﻝﻤﺴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺇﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ  :ﺍﻝﺘﻔﺎﻋل ﻤﻊ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ-6
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺭﺴﻡ ﺤﺭﻜﺔ ﺘﻨﻘﻼﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﻫﺫﻩ  
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ  ﺴﻭﺍﺀ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﻨﻘل ﺍﻷﻓﻘﻲ ﻭﺫﻝﻙ ﻤﻨﺫ ﺒﺩﺍﻴﺔ ﺘﻌﻴﻴﻨﻬﻡ ﻭﺤﺘﻰ ﻨﻬﺎﻴﺔ 
ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺭﺴﻡ ﺨﺩﻤﺘﻬﻡ ﻓﻴﻬﺎ، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﻘﻭل ﺃﻥ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﻤﺴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝ
ﺍﻝﺘﺩﺭﺝ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻝﻸﻋﻤﺎل ﻓﻴﻬﺎ ﺒﺤﻴﺙ ﻴﻜﻭﻥ ﻝﻜل ﻋﻤل ﺃﻭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﺴﺎﺭ )ﺇﻤﺎ ﻤﺘﺨﺼﺹ ﺃﻭ ﻏﻴﺭ 
ﻤﺘﺨﺼﺹ(ﺨﺎﺹ ﺒﻬﺎ، ﻴﺘﺩﺭﺝ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﺩﻨﻰ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻷﻋﻠﻰ، ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻌﻤل ﻫﺫﻩ 
ﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻜل ﻤﺴﺎﺭ ﻭﻅﻴﻔﻲ ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻭﺘﺨﺼﺼﺎﺘﻬﻡ، 




ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺠﺏ ﺨﻼﻝﻪ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺇﻤﺎ ﺃﻥ ﻴﺘﻡ ﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻭﺍﻝﺯﻤﻥ
ﺃﻭ ﻤﻥ ﺨﺎﺭﺠﻬﺎ ﻭﺃﻴﺎ ﻜﺎﻥ ﻤﺼﺩﺭ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ، ﻓﺎﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻡ ﺍﻝﺘﻭﺼل ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺘﻌﺩ ﺠﺯﺀﺍ 
ﺃﺴﺎﺴﻴﺎ ﻤﻥ ﺨﻁﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺫﻝﻙ ﻷﻨﻬﺎ ﺘﺒﻴﻥ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﻼ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﻴﺠﺭﻱ ﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒ
  ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺒﻤﻭﺠﺏ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺨﻁﺔ .
ﻋﻼﻗﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺭﺍﺒﻊ:
  . ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل
ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻭﻴﺘﻡ ﺍﻝﺘﻌﺭﺽ ﺇﻝﻰ ﻋﻼﻗﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻋﻠﻰ  
  ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺭﺘﻴﺏ .
  ﻋﻼﻗﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ :ﺃﻭﻻ
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻓﻲ ﻤﻭﻗﻑ ﻤﻌﻴﻥ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﻋﻤل ﻤﺎ ﻓﻲ     
ﻝﻬﺎ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻭﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﻭﻝﺫﻝﻙ ﻏﺎﻴﺔ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ، ﻓﺎﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻡ ﻤﻥ ﺨﻼ
  (1) ﻓﻬﻲ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﻤﺤﻭﺭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ .
ﻭﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﻓﺎﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺴﺎﻝﺔ ﺫﺍﺕ ﺒﻌﺩ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺠﻤﻴﻊ 
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ، ﻭﺫﻱ ﻋﻼﻗﺔ ﻭﺍﺭﺘﺒﺎﻁ ﻤﺒﺎﺸﺭ ﺒﺨﻁﻁﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻷﻨﻪ ﻴﺒﻨﻰ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ 
ﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ، ﻓﻤﻥ ﺨﻼﻝﻪ ﻴﺘﻡ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ  ﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﺨﻁﺘﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺒﺸﻜل ﻴﻀﻤﻥ ﻝﻬﺎ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﺸﻐﻴل ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ 
ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺫﻝﻙ ﻴﺴﻌﻰ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ 
ﻬﺎ ﺍﻝﻜﻠﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﻼﻑ ﺌﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺃﺩﺍﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴ
ﺃﻨﻭﺍﻋﻬﺎ، ﻭﺒﻴﻥ ﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺘﺎﺡ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﻭﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﺒﻴﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل 
ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻓﻲ ﺨﻁﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻭﺒﻴﻥ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺜل ﺇﻤﻜﺎﻨﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ ﻻ ﻴﻜﻔﻲ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ، ﻓﻬﺫﺍ ﻴﻌﻨﻲ ﻭﺠﻭﺩ ﻨﻘﺹ ﻤﺘﻭﻗﻊ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﻓﺈ
ﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺤﺠﻡ ﺃﻓﻲ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﻴﺠﺏ ﺘﺤﺩﻴﺩﻩ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﻭﻓﻴﺭﻩ، ﺃﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺍﻝﻤﺘﺎﺡ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻓﻬﺫﺍ ﻴﻌﻨﻲ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺎﺌﺽ ﻤﻥ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻴﺠﺏ ﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺨﻠﺹ ﻤﻨﻪ، 
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ﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺃﻲ ﺃﺭﺒﺎﺡ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺴﻠﺒﺎ، ﻭﻫﺫﺍ ﻜﻠﻪ ﻤﻥ ﻷﻨﻪ ﻴﻤﺜل ﺘﻜﻠﻔﺔ ﻋﻤل ﺘﺅﺜﺭ ﻓ
ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﺒﻴﻥ ﺤﺠﻡ ﻋﻤل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺫﻱ ﺤﺩﺩﺘﻪ ﺨﻁﻁﺘﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻤﻊ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺜل 
  (1)ﺇﻤﻜﺎﻨﺎﺕ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .
ﻓﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻤل ﻤﺘﻭﺍﺼل ﻭﻤﺴﺘﻤﺭ ﻁﺎﻝﻤﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻭﺘﻌﻤل ﻓﻲ 
ﺘﻨﻭﻋﺔ ﺘﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻓﺘﺠﻌﻠﻪ ﻏﻴﺭ ﻤﺴﺘﻘﺭ، ﻤﻤﺎ ﻴﺠﻌل ﺤﺎﺠﺔ ﻅل ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺒﻴﺌﻴﺔ ﻤ
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺘﻐﻴﺭﺓ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺤﻴﻥ ﻭﺍﻵﺨﺭ، ﻭﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺫﻝﻙ ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻤل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻻ ﻏﻨﻰ ﻋﻨﻪ ﻁﺎﻝﻤﺎ ﻫﻨﺎﻙ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺤﺎﻻﺕ ﺘﻌﻴﻴﻥ ﻭﺘﺭﻙ ﻝﻠﻌﻤل 
ﻥ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻷ ﻥ ﺃﻱ ﻤﻨﻬﺎ ﺠﻌل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻌﺩل ﻤﻨﻌﺩﻤﺎﻴﻜﻭﻥ ﺒﺈﻤﻜﺎ ﻻ ﺒﺴﺒﺏ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺤﺎﻻﺕ، ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ
ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻴﻁﺭﺓ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻭﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺨﺎﺭﺠﻴﺔ،  ﻻ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ
ﻭﺒﻤﺎ ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭل ﻋﻥ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺤﺎﺠﺔ ﺃﻋﻤﺎل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻤﻥ 
ﻴﻼﺯﻡ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﻁﺎﻝﻤﺎ  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺇﺫﺍ ﻓﻬﻭ ﻋﻤل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻤﺴﺘﻤﺭ
ﺃﻨﻬﺎ  ﻗﺎﺌﻤﺔ ﻭﺘﻌﻤل ﻓﻲ ﻅل ﻅﺭﻭﻑ ﺒﻴﺌﻴﺔ ﺩﺍﺌﻤﺔ ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭ، ﻭﻴﻠﻌﺏ ﺩﻭﺭ ﺤﻠﻘﺔ ﺍﻝﻭﺼل ﺒﻴﻥ 
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺫﻝﻙ ﻷﻨﻪ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﻭﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺎ ﺘﺭﻴﺩ ﺍﻨﺠﺎﺯﻩ ﻤﻥ ﺃﻋﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺩﻯ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﺍﻝﻁﻭﻴل، ﻴﻘﻭﻡ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘﻨﺒﺅ ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ 
ﻋﻤﻠﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻴﺨﺩﻡ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎ ﺘﺒﺎﺸﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﻭﻀﻊ 
ﻓﻔﻲ ﻀﻭﺀ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ، ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻴﺫ ﻭﻴﺴﻬﻡ ﻓﻲ ﺘﻨﻔ
ﺘﻘﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺭﺴﻡ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺒﺭﺍﻤﺞ  ﺤﻴﺙ ﺃﻋﺩﺍﺩﻫﺎ ﻭﻨﻭﻋﻴﺎﺘﻬﺎ ﻭﺘﺨﺼﺼﺎﺘﻬﺎ
ﻨﺸﺎﻁﺎﺘﻬﺎ ﻭﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ، ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ، ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ، ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ، ﺍﻝﺼﺤﺔ 
ﺎﻥ ﺍﻝﻌﻤل ...ﺍﻝﺦ، ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻁﺎﻕ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ ﻭﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻜ
ﻥ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻲ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﺴﻡ ﺍﻹﻁﺎﺭ ﺄﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﻴﻘﻭﺩﻨﺎ ﻝﻠﻘﻭل ﺒ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺍﻝﺫﻱ ﺴﺘﻌﻤل ﻀﻤﻨﻪ ﺒﺸﻜل ﻴﺘﻜﺎﻤل ﻭﻴﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻡ ﻻ
ﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺼﺎﻝﺤﺔ ﻭﺍﻝﻤﺅﻫﻠﺔ ﻝﻠﻌﻤل، ﺒﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺍﺘﻨﻔﻴﺫ 
  (2)ﻋﺎل ﻤﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺍﻝﻔﺎﻋﻠﻴﺔ .
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  ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺜﺎﻨﻴﺎ:
ﺤﺘﻰ ﻴﺘﺤﻘﻕ ﺍﻝﺘﻜﺎﻤل ﺍﻝﻔﻌﺎل ﺒﻴﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
  (1)ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺘﻭﺍﻓﺭ ﻋﺩﺓ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺃﻫﻤﻬﺎ :ﻥ ﺫﻝﻙ ﺈﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻓ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻀﻤﺎﻥ ﺘﻭﺍﻓﻕ ﺨﻁﺔ ﺍﻴﺠﺏ ﻋﻠﻰ ﻤﺨﻁﻁﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻌﺭﻓﺔ  - 1
  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل، ﺍﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ 
ﻴﺠﺏ ﺍﻝﺭﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺩﻭﺭ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ،  - 2
  ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻴﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻔﻜﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻋﻨﺩ ﺘﻔﻜﻴﺭﻫﻡ ﻓﻲ ﺨﻁﺔ ﺍﻝﻌﻤل. ﺭﺍﺀﻤﻤﺎ ﻴﺸﺠﻊ ﺍﻝﻤﺩ
ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﺩﻓﺎ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻓﻨﻅﺎﻡ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  - 3
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻌﻁﻲ ﻓﺭﺼﺔ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻹﺩﺭﺍﻙ ﺤﻘﻴﻘﺔ ﻫﺎﻤﺔ، ﺃﻻ ﻭﻫﻲ ﺃﻥ ﺍﻝﻨﻤﻭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻤﺭ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ 
ﻭﺍﻝﻌﺠﺯ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﺍﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺸﻜﻠﺔ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻰ ﻗﺩ ﻴﻭﺍﺠﻪ ﻗﻴﻭﺩ ﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻨﻘﺹ 
  ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻴﻬﺎ، ﻭﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، 
ﻀﻤﺎﻥ ﻗﺩﺭﺓ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻘﻠﻴﺩﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺇﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ  - 4
  ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ، 
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  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.ﺍ
ﻤﺭﺍﺠﻌﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ ﻝﺘﻘﻨﻴﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  - 7
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ.
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  ﺨﻼﺼﺔ ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ 
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻴﻠﻌﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺩﻭﺭﺍ ﻓﻌﺎﻻ ﻀﻤﻥ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﺤﺠﻡ ﺃﻭ ﻋﺏﺀ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﺇﻨﺠﺎﺯﻩ ﻭﺍﻝﻤﺤﺩﺩ ﻓﻴﻬﺎ، ﻭﻫﺫﺍ ﻴﺴﺘﺩﻋﻲ 
ﺒﺎﻝﻀﺭﻭﺭﺓ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﺏﺀ ﺃﻭ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻓﻲ ﻜل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻭﻗﺴﻡ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻝﺘﻘﺩﻴﺭ 
ﻝﺘﻐﻁﻴﺔ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺤﺠﻡ، ﻜﺫﻝﻙ ﻴﺴﺘﺩﻋﻲ ﺍﻷﻤﺭ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﺒﺈﻤﻜﺎﻨﻬﺎ ﺘﻐﻁﻴﺘﻪ  ﻤﻥ ﻋﺏﺀ ﻋﻤﻠﻬﺎ ﻭﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ 
ﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻤﻊ ﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺘﺎﺡ ﻤﻨﻬﺎ )ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل (، ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﻓﻴﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﻝﺩﻯ ﻜل 
ﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻭﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ، ﻝﻠﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻪ ﻝﺘ، ﻤﻨﻬﺎ ﻓﺎﺌﺽ ﺃﻭ ﻋﺠﺯ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻝﺨﺭﻭﺝ ﺒﺨﻁﺔ 
  ﺇﻋﺩﺍﺩﻫﺎ ﻭﺘﺨﺼﺼﺎﺘﻬﺎ ﻭﻨﻭﻋﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻭﺒﺸﻜل ﻴﺨﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ .
ﺤﺠﻡ  ﻹﻨﺠﺎﺯﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻓﺎﻝﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻓﻲ ﺨﻁﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﺒﺤﻴﺙ ﻻ ﻴﻜﻭﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻓﺎﺌﻀﺎ ﻭﻻ ﻋﺠﺯﺍ، 
ﻥ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﻥ ﻋﻥ ﻫﺫﻩ ﺈﻭﺤﺘﻰ ﺘﺘﺴﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻓ
ﻅﻤﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻨﻭﺍ ﻋﻠﻰ ﻋﻠﻡ ﻭﻓﻬﻡ ﻜﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﻜﺎﻓﺔ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﺍﻝﺨﻁﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨ
ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺒﺩﻭﺭﻩ ﻭﺠﻭﺩ ﺭﺅﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻻﺴﺘﻘﺭﺍﺀ ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﺘﺄﺜﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ 
ﻥ ﻴﻨﻅﺭﻭﺍ ﺇﻝﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ) ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ( ﻋﻠﻰ ﺃﻨﻬﺎ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺩﻴﻨﺎﻤﻴﻜﻴﺔ ﺃﺍﻝﺒﺸﺭﻱ، ﻭ
ﻝﻜﺎﻓﻲ ﻤﺴﺘﻤﺭﺓ ﻭﻝﻴﺴﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺴﺎﻜﻨﺔ، ﻓﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻔﻌﺎل ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺘﻴﺢ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍ
ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺄﻜﺜﺭ ﻤﺭﻭﻨﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺠﻬﺔ 
  ﻋﻨﺼﺭ ﺍﻝﻤﻔﺎﺠﺄﺓ ﻭﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﻭﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل .
 
  









  ﺘﻤﻬﻴﺩ :
ﺒﻌﺩ ﺃﻥ ﺤﺎﻭﻝﻨﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺼﻠﻴﻥ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﻴﻥ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻡ ﺍﻝﻤﻔﺎﻫﻴﻡ ﻭﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ 
ﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺒﺤﺙ، ﻭﺍﺴﺘﻜﻤﺎﻻ ﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﺍﻹﺸﻜﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﺭﻭﺤﺔ، ﻨﺤﺎﻭل ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ 
ﺘﻭﻀﻴﺢ ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﻗﺩ ﻭﻗﻊ 
ﻭﻫﺫﺍ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻝﻡ ﻴﻜﻥ ﻨﺘﻴﺠﺔ  - ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ  –ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺅﺴﺴﺔ "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ" 
ﺍﻝﻬﺎﻡ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﺤﺘﻠﻪ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻝﻠﺼﺩﻓﺔ، ﺒل ﻝﻌﻠﻤﻨﺎ ﺒﺎﻝﻤﻭﻗﻊ 
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻔﺼل ﺇﺒﺭﺍﺯ ﻭﺍﻗﻊ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﺤﺘﻜﺎﻜﻬﺎ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺠﺘﻤﻊ، ﻭﺴﻨﺤﺎﻭل
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ، ﻭﻤﺎ ﻫﻭ ﺩﻭﺭﻩ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ 
  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺜﻼﺜﺔ ﻤﺒﺎﺤﺙ:ﺍ
ﻷﻭل ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﻨﺘﻁﺭﻕ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍ
ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻭﻤﻜﺎﻨﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﻴﺘﻀﻤﻥ  
ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ 







   




 ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻷﻭل: ﺍﻝﺘﻌﺭﻴﻑ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ
  ﻝﻤﺤﺔ ﺘﺎﺭﻴﺨﻴﺔ ﻋﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ. ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل:
ﻜﺒﺭ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ، ﻭﻗﺩ ﻝﻌﺒﺕ ﺩﻭﺭﺍ ﺃﻤﻥ  "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ"ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻤﺅﺴﺴﺔ  
ﺴﻨﺔ ﺨﺩﻤﺔ ﻋﻤﻭﻤﻴﺔ، ﺇﺫ  56ﻤﻥ ﺘﺎﺭﻴﺨﻴﺎ ﻓﻲ ﻤﻴﺩﺍﻥ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ ﺇﺫ ﺘﻤﺘﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻋﻁﺎﺌﻬﺎ ﻷﻜﺜﺭ 
  ﻤﺭﺕ ﺒﻌﺩﺓ ﻤﺭﺍﺤل ﺘﺎﺭﻴﺨﻴﺔ ﺴﺎﻫﻤﺕ ﻓﻲ ﺇﻴﺠﺎﺩﻫﺎ ﺴﻭﺍﺀ ﻗﺒل ﺃﻭ ﺒﻌﺩ ﺍﻻﺴﺘﻘﻼل .
ﺘﻡ ﺇﻨﺸﺎﺀ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﻏﺎﺯ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ  7491ﻓﻘﺒل ﺍﻻﺴﺘﻘﻼل ﻭﻓﻲ ﺴﻨﺔ 
ﺴﻨﺩ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺍﺤﺘﻜﺎﺭ ﺇﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﻨﻘﻠﻬﺎ ﻭﺘﻭﺯﻴﻌﻬﺎ، ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻐﺎﺯ، ﺃ" ﻭﺍﻝﺘﻲ A.G.E"
"،  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻘﺩﻴﻤﺔ ﺫﺍﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ، ﻭﻜﺎﻨﺕ ﻫﺫﻩ A.G.Eﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ" ﻭﺘﻀﻡ 
  .6491ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻠﻘﺎﻨﻭﻥ ﺍﻝﺫﻱ ﺃﺼﺩﺭﺘﻪ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﺍﻝﻔﺭﻨﺴﻴﺔ ﺴﻨﺔ 
ﻭﺒﻌﺩ ﺍﻻﺴﺘﻘﻼل ﺘﻜﻔﻠﺕ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﻠﺔ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭﻫﺎ، ﻭﻤﺎ ﺇﻥ ﺍﻨﻘﻀﺕ ﺒﻀﻊ 
ﺍﻝﺘﺄﻁﻴﺭ ﻝﻠﺠﺯﺍﺌﺭﻴﻴﻥ ﻤﻥ ﺘﻭﻝﻲ  ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻭﺒﻔﻀل ﻤﺠﻬﻭﺩ ﻤﻌﺘﺒﺭ ﺒﺫل ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﺴﻤﺢ
ﺇﻝﻰ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ"  ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ( )ﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﻏﺎﺯ A.G.Eﺘﺤﻭﻝﺕ  9691ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻓﻲ ﺴﻨﺔ 
 ،9691ﺠﻭﻴﻠﻴﺔﺍﻝﻤﺅﺭﺥ ﻓﻲ  9596ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﺍﻝﻭﻁﻨﻴﺔ ﻝﻠﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ" ﺒﻤﻭﺠﺏ ﺍﻝﻤﺭﺴﻭﻡ ﺭﻗﻡ 
  .9691 ﺃﻭﺕ10ﻭﺍﻝﻤﻌﻠﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﺠﺭﻴﺩﺓ ﺍﻝﺭﺴﻤﻴﺔ ﺒﺘﺎﺭﻴﺦ 
ﻜﺎﻥ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﺘﺤﻭﻴل ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻫﻭ ﺇﻋﻁﺎﺀ ﻫﺎ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺘﺴﻴﻴﺭ ﻴﻤﻜﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔ  ﻭﻗﺩ
ﻭﻤﺴﺎﻨﺩﺓ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻝﻠﺒﻼﺩ ﻭﺤﺼﻭل ﻋﺩﺩ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻜﺎﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ 
  )ﺍﻹﻨﺎﺭﺓ ﺍﻝﺭﻴﻔﻴﺔ (ﻭﻫﻭ ﻤﺸﺭﻭﻉ ﻴﻨﺩﺭﺝ ﻓﻲ ﻤﺨﻁﻁ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻝﺫﻱ ﺃﻋﺩﺘﻪ ﺍﻝﺴﻠﻁﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ.
ﻨﻠﻐﺎﺯ" ﻭﺘﻔﺭﻋﻬـــﺎ ﺇﻝﻰ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﻓﺭﻋﻴﺔ ﻝﻸﺸﻐﺎل ﺘﻤﺕ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﻫﻴﻜﻠﺔ "ﺴﻭ 3891ﻓﻲ 
  (1)ﺍﻝﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻭﻫﻲ:
 ﻝﻺﻨﺎﺭﺓ ﻭﺇﻴﺼﺎل ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ             ( FIRHAK)ﻜﻬﺭﻴﻑ •
 ﻝﻠﺘﺭﻜﻴﺏ ﻭﺍﻝﻤﻨﺸﺂﺕ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ        (BIKARHAK)ﻜﻬﺭﻜﻴﺏ •
 ﻹﻨﺠﺎﺯ ﺸﺒﻜﺎﺕ ﻨﻘل ﺍﻝﻐﺎﺯ             (ZAGANAK)ﻗﺎﻨﻘﺎﺯ •
 ﻝﻠﻬﻨﺩﺴﺔ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻴﺔ                 (AGRENI)ﺍﻨﺭﻗﺎ •
 ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻲ  ﻝﻠﺘﺭﻜﻴﺏ       (BIKRETTE)ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺏ   •
  ( ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺼﻨﻊ ﺍﻝﻌﺩﺍﺩﺍﺕ ﻭﺃﺠﻬﺯﺓ ﺍﻝﻘﻴﺎﺱ ﻭﺍﻝﻤﺭﺍﻗﺒﺔ .CMAﺃ.ﻡ.ﺱ ) •
                                                           
 - ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻗﺴﻨﻁﻴﻨﺔ  -ﻭﺜﺎﺌﻕ ﺸﺭﻜﺔ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ ﻝﻠﺸﺭﻕ)ﺵ.ﺕ .ﺵ(1 




ﺘﺤﻭﻝﺕ "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ" ﺇﻝﻰ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺫﺍﺕ ﻁﺎﺒﻊ ﺼﻨﺎﻋﻲ ﻭﺘﺠﺎﺭﻱ 1991ﻭﻓﻲ ﺴﻨﺔ 
ﺜﻡ ﺘﺤﺼﻠﺕ  ،1991ﻓﻲ ﺩﻴﺴﻤﺒﺭ ﺍﻝﺼﺎﺩﺭ  594/19ﺒﻤﻭﺠﺏ ﺍﻝﻤﺭﺴﻭﻡ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻱ ﺭﻗﻡ  (C.I.P.E)
ﺍﻝﺼﺎﺩﺭ ﻓﻲ ﺴﺒﺘﻤﺒﺭ  082/59ﻡ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﻘﻼﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺒﻤﻭﺠﺏ ﺍﻝﻤﺭﺴﻭﻡ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻱ ﺭﻕ
ﻭﺃﻜﺩ ﻫﺫﺍ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻜﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻤﻭﻤﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻁﺎﺒﻊ ﺼﻨﺎﻋﻲ  ،5991
  ﻭﺘﺠﺎﺭﻱ ﻭﺼﻨﻔﺕ ﺘﺤﺕ ﻭﺼﺎﻴﺔ ﻭﺯﻴﺭ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ .
ﺴﻲ (ﺒﻤﻭﺠﺏ ﺍﻝﻤﺭﺴﻭﻡ ﺍﻝﺭﺌﺎAPSﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺸﺭﻜﺔ ﺫﺍﺕ ﺃﺴﻬﻡ ) ﺃﺼﺒﺤﺕ2002ﻭﻓﻲ ﺴﻨﺔ 
ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻤﻥ ﺜﻼﺙ ﻤﺩﻴﺭﻴﺎﺕ ﻫﻲ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ  2002ﺍﻝﻤﺅﺭﺥ ﻓﻲ ﺠﻭﺍﻥ  591/20ﺭﻗﻡ 
  .ﺍﻝﻨﻘل، ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ  ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ،
  (1)ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻓﻲ ﺃﺭﺒﻊ ﺸﺭﻜﺎﺕ ﻓﺭﻋﻴﺔ ﻭﻫﻲ :ﻫﻴﻜﻠﺔ  6002ﻭﻗﺩ ﺘﻡ ﺴﻨﺔ 
 ﻓﺭﻋﻴﺔ ﻤﺩﻴﺭﻴﺎﺕ  60ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻝﻠﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ ﺍﻝﻌﺎﺼﻤﺔ ﺘﺸﻤل  
 ﻓﺭﻋﻴﺔ  ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ31ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻝﻠﺘﻭﺯﻴﻊ ﻭﺴﻁ ﻭﺘﺸﻤل  
 ﻓﺭﻋﻴﺔ  ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ91ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻝﻠﺘﻭﺯﻴﻊ ﻏﺭﺏ ﻭﺘﺸﻤل  
ﻓﺭﻋﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻤﻨﻬﺎ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ  ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ91ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻝﻠﺘﻭﺯﻴﻊ ﻝﻠﺸﺭﻕ ﻭﺘﺸﻤل  
ﻭﻫﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺍﻨﺒﺜﻘﺕ ﻋﻠﻰ ﺍﺜﺭ  –ﺒﺎﺘﻨﺔ  –ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ ﻝﻠﺸﺭﻕ 
 ﺍﻝﺼﺎﺩﺭ 20/10ﺯ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﺒﻤﻭﺠﺏ ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻥ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﻫﻴﻜﻠﺔ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﻝﻠﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎ
ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﺒﻭﺍﺴﻁﺔ ﺍﻝﻘﻨﻭﺍﺕ ﻭﺠﺎﺀﺕ  2002/40/50:ﺒﺘﺎﺭﻴﺦ 
ﺍﻝﻤﺭﺍﺴﻴﻡ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻴﺔ ﺍﻝﻤﻠﺤﻘﺔ ﻭﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻹﻋﻁﺎﺀ ﻤﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻥ 
ﺍﻝﻤﺩﻭﻥ ( EDS)ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻭﺁﺨﺭﻫﺎ ﺘﺨﺼﻴﺹ ﺭﻤﺯ ﺠﺩﻴﺩ ﻝﺸﺭﻜﺔ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ ﻝﻠﺸﺭﻕ
ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻭﻜﺎﻻﺕ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ، ﻭﺴﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻭﺍﻝﻭﺜﺎﺌﻕ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﻋﻠﻰ ﻏﺭﺍﺭ ﻜل ﺸﺭﻜﺎﺕ 
  ﻭﻓﺭﻭﻉ ﻤﺠﻤﻊ "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ"، ﻭﺫﻝﻙ ﻝﺘﺄﻜﻴﺩ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ .
  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ: ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺤﺼﻴﻠﺔ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ 
  ﺃﻭﻻ: ﻁﺒﻴﻌﺔ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ .
ﺒﻌﺩﺓ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ  ﻤﻨﻬﺎ   –ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ  -ﺘﻀﻁﻠﻊ  ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ ﻭ ﺼﻴﺎﻨﺔ ﺸﺒﻜﺎﺕ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺘﻤﻨﺤﻬﺎ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺍﻝﺴﻬﺭ 
  ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻻﻴﺔ .
                                                           
  -ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻗﺴﻨﻁﻴﻨﺔ  -ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ ﻝﻠﺸﺭﻕ)ﺵ.ﺕ .ﺵ( ﻭﺜﺎﺌﻕ1




ﻝﺸﺭﻜﺔ ﻓﻌﻤﻠﻴﺔ ﺭﺒﻁ ﺍﻝﺴﻜﻨﺎﺕ ﺒﺸﺒﻜﺎﺕ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ ﺘﺘﻡ ﺒﺈﻴﺩﺍﻉ ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﻝﻁﻠﺏ ﻝﺩﻯ ﺍ
ﻤﻊ ﻤﺨﻁﻁ ﺍﻝﺴﻜﻥ ﻝﺘﻘﻭﻡ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﺒﺘﺴﺠﻴل ﺍﻝﻁﻠﺏ ﺜﻡ  ﺇﺭﺴﺎل ﺘﻘﻨﻴﻴﻥ ﺇﻝﻰ ﻋﻴﻥ ﺍﻝﻤﻜﺎﻥ ﻝﺩﺭﺍﺴﺘﻪ 
ﻤﻥ ﻜل ﺍﻝﺠﻭﺍﻨﺏ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﺩﻡ ﻝﻠﺯﺒﻭﻥ ﻝﻴﻘﻭﻡ ﺒﺎﻝﺩﻓﻊ، ﻭﺘﻭﻜل ﺍﻷﺸﻐﺎل ﺇﻝﻰ ﻤﻘﺎﻭل 
 ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻝﻌﻤل ﺘﺤﺕ ﺭﻗﺎﺒﺔ ﻤﺅﺴﺴﺔ "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ" ﺜﻡ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﻭﺼل ﻭﻨﻔﺱ ﺍﻝﺸﻲﺀ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻐﺎﺯ
ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻐﺎﺯ ﺘﻜﻭﻥ ﻤﺩﻗﻘﺔ ﻝﺨﻁﻭﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺎﺩﺓ ﺤﻴﺙ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻔﺤﺹ ﺍﻷﻨﺎﺒﻴﺏ ﻝﻠﺘﺄﻜﺩ 
ﻤﻥ ﺼﺤﺘﻬﺎ ﻗﺒل ﺍﻝﺘﻤﻭﻴﻥ، ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﻴﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ  ﻤﻘﺎﻭﻝﻭﻥ ﻓﻲ ﺸﻜل ﻤﻨﺎﻗﺼﺔ ﺤﻴﺙ ﺘﺨﺘﺎﺭ 
ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﺃﻓﻀل ﻋﺭﺽ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺫﻝﻙ ﺍﻝﺴﻬﺭ ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺭ ﻫﺎﺘﻴﻥ ﺍﻝﻤﺎﺩﺘﻴﻥ ﺍﻝﺤﻴﻭﻴﺘﻴﻥ ﻭﺫﻝﻙ 
  .ﻝﺸﺒﻜﺎﺘﻬﺎ ﻭﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺠﺩﻴﺩﻫﺎ ﺒﺄﻋﻤﺎل ﺍﻝﺼﻴﺎﻨﺔ
ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻭﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻝﺘﺠﻤﻌﺎﺕ ﺍﻝﺴﻜﻨﻴﺔ ﺒﺎﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ ﻫﻨﺎﻙ ﻭﻅﺎﺌﻑ 
  (1)ﺃﺨﺭﻯ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻬﺎ ﻤﺜل :
 ﺘﺤﺼﻴل ﻤﺒﺎﻝﻎ ﻓﻭﺍﺘﻴﺭ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭ ﺍﻝﻐﺎﺯ . •
ﺍﻝﺘﻜﻔل ﺒﺎﻝﻨﺯﺍﻋﺎﺕ ﺍﻝﺤﺎﺼﻠﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻊ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺃﻭ ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ ﻓﻬﻨﺎﻙ ﻤﻜﺘﺏ ﺨﺎﺹ ﻝﻬﺫﺍ ﺍﻝﻐﺭﺽ  •
 .
ﺃﺤﺴﻥ ﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﻝﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺼﺎﻝﺤﻬﺎ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺘﺸﺭﺓ ﻋﺒﺭ ﺍﻝﻭﻻﻴﺔ ﻤﻥ  ﺘﻭﻓﻴﺭ •
 ﺭﺼﺩ ﻭﺘﺤﺼﻴل ﻭﺍﻝﺘﻜﻔل ﺒﺎﻨﺸﻐﺎﻻﺘﻬﻡ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺃﻋﻭﺍﻨﻬﺎ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﻴﻥ.
ﻭﺒﻨﻭﻋﻴﺔ ﺠﻴﺩﺓ  ﻀﻤﺎﻥ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﺯﻭﻴﺩ ﺒﺎﻝﻁﺎﻗﺔ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺩﻭﺍﻡ، •
  .ﻤﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺃﻓﻲ ﺤﻴﻨﻬﺎ ﻤﺭﺍﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺫﻝﻙ ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ  ﻋﻁﺎﺏﻭﺍﻝﺘﺩﺨل ﻹﺼﻼﺡ ﺍﻷ
ﻭﺘﺄﻫﻴل ﻭﺼﻴﺎﻨﺔ  ﻭﺍﻝﻤﻨﺸﺂﺕ ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺈﻨﺸﺎﺀ ﺘﻭﺼﻴﻼﺕ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻭﺨﻠﻕ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺘﺤﻭﻴل،
  ﺍﻝﺸﺒﻜﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﺠل  ﺘﺩﻋﻴﻡ ﻭﺘﻘﻭﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺸﺒﻜﺎﺕ ﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﺍﻝﻤﺘﺯﺍﻴﺩ . 
  (2)–ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ  - ﺜﺎﻨﻴﺎ: ﺤﺼﻴﻠﺔ ﻨﺸﺎﻁ ﺸﺭﻜﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
ﻤﺠﻤﻊ   "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ" ﻓﻲ ﺇﻨﺠﺎﺯ ﺍﻝﻜﺜﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺍﻝﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ، ﺸﺭﻉ 
ﻓﻲ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻁﻤﻭﺤﺎﺕ ﻭﻻﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻜﻭﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، ﻭﻜﺫﺍ ﻝﺘﻘﺩﻴﻡ ﺨﺩﻤﺎﺕ ﺫﺍﺕ  ﺘﻜﻭﻥ ﻭﻫﺫﺍ ﻝﻜﻲ
ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻝﻠﺯﺒﺎﺌﻥ، ﻭﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺼﺩﺩ ﻨﻭﺩ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺤﻭﺼﻠﺔ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺍﻝﻜﺒﺭﻯ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﺒﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ 
  ﺠﺎﺯﻫﺎ ﻭﺃﺨﺭﻯ ﻓﻲ ﻁﻭﺭ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯ .ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻡ ﺇﻨ
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 ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ : •
ﺒﺩﺍﻴﺔ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﻝﻠﻭﺤﺩﺓ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﺒﻌﻴﻥ ﺠﺎﺴﺭ ﻭﻫﺫﺍ ﻝﺘﺩﻋﻴﻡ ﻤﻨﻅﻭﻤﺔ  -
 ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﺍﻝﻭﻁﻨﻴﺔ ﻝﻠﻜﻬﺭﺒﺎﺀ .
 ﻭﺤﺩﺓ ﺘﺤﻭﻴل ﺍﻝﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻲ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﺒﻤﺭﻜﻭﻨﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻤﻭﻥ ﻭﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ . -
ﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻲ ﺒﻜﺩﻴﺔ ﺍﻝﻤﺩﻭﺭ ﻭﻫﺫﺍ ﻝﺘﻤﻭﻴﻥ ﺍﻝﺴﺩ ﺍﻝﻤﺎﺌﻲ ﺒﺘﻴﻤﻘﺎﺩ، ﻭﻜﺫﺍ ﺘﻤﻭﻴﻥ ﻜل  -
 ﻤﻥ ﺒﻠﺩﻴﺎﺕ :ﺘﻴﻤﻘﺎﺩ، ﺍﻝﺸﻤﺭﺓ، ﺩﻭﻓﺎﻨﺔ، ﺘﺎﺯﻭﻝﺕ، ﺴﻴﺩﻱ ﻤﻌﻨﺼﺭ ....ﺍﻝﺦ.
ﻤﺸﺭﻭﻉ ﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻲ ﻝﻠﻘﻁﺏ ﺍﻝﺴﻜﻨﻲ ﺤﻤﻠﺔ )ﺍﺴﺘﻼﻡ ﺍﻝﻤﺤﻭل ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻲ  -
 .(  TM/ THﺍﻝﻤﺘﻨﻘل
ﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﺩﺍﺨل ﻤﺩﻴﻨﺔ ﺒﺭﻴﻜﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻭﺨﺩﻤﺎﺕ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﻫﻴﻜﻠﺔ ﺍﻝﺸﺒﻜﺔ ﺍ -
 ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻲ ﺩﺍﺨل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺩﻴﻨﺔ ﺍﻝﻜﺒﻴﺭﺓ .
ﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻋﻥ ﺒﻌﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﺸﺒﻜﺔ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻴﺔ ﻤﺘﻭﺴﻁﺔ ﺍﻝﺘﻭﺘﺭ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻬﺩﻑ ﻝﺘﺤﺴﻴﻥ ﻨﻭﻋﻴﺔ  -
ﺔ ﺍﻝﻤﺸﺭﻭﻉ ﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻝﻠﺯﺒﺎﺌﻥ ﻭﺃﻫﻤﻬﺎ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﻤﺩﺓ ﺍﻨﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺌﻲ، ﻭﻨﺴﺒ
 %.08ﻭﺼﻠﺕ ﺇﻝﻰ 
  %.7.39ﻫﺫﻩ ﺍﻹﻨﺠﺎﺯﺍﺕ ﺠﻌﻠﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻝﺘﻐﻁﻴﺔ ﺒﺎﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﺘﺼل ﺇﻝﻰ :
  ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻐﺎﺯ : •
ﺘﻘﻭﻴﺔ ﺸﺒﻜﺔ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ ﻓﻲ ﺤﻲ" ﺒﺎﺭﻙ ﺍﻓﻭﺭﺍﺝ"،ﻭﻫﺫﺍ ﻝﺘﺤﺴﻴﻥ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ ﺒﻬﺫﺍ 
ﻭﻜﺫﺍ  40ﺭﻗﻡ ﺍﻝﺤﻲ، ﻭﻫﺫﺍ ﻓﻲ ﺍﻨﺘﻅﺎﺭ ﺍﺴﺘﻼﻡ ﻤﺸﺭﻭﻉ ﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻲ ﻝﻠﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ 
ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻴﻊ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﺹ ﺍﻝﺘﺠﻤﻌﺎﺕ ﺍﻝﺴﻜﻨﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﺎﻁﻕ ﺍﻝﺭﻴﻔﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺸﺭﻑ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻤﺭﺍﻜﺯ 
  (1) ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:
  ﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻲ ﻝﻠﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ ﻝﻠﻘﻁﺏ ﺍﻝﺴﻜﻨﻲ ﺤﻤﻠـــﺔ. -
  ﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻲ ﻝﻠﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ  "ﺒﻭﺯﻴﻨــــــــﺔ " -  
  ﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻲ ﻝﻠﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ  "ﺇﻴﺸﻤـــــــﻭل" -  
  ﻤﺭﻜﺯ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻲ ﻝﻠﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ " ﺇﻴﻨﻭﻏﻴﺴـــﻥ " -  
ﺘﺠﻤﻊ ﺴﻜﻨﻲ ﺒﺎﻝﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ،  ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻻﺘﻔﺎﻗﻴﺔ    41ﺍﻝﻤﺸﺭﻭﻉ ﺍﻝﻜﺒﻴﺭ ﻝﻭﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺒﺘﺯﻭﻴﺩ   -  
 ﻭﻻﻴــــﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ (.   – E.D.S)
  % 36ﺎﺩﺓ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ ﺇﻝﻰ ﻭﺒﻬﺫﺍ ﻭﺼﻠﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻝﺘﻐﻁﻴﺔ ﺒﻤ -
                                                           
  ﺒﺎﺘﻨﺔ .–ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ  -ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ  ﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻭﺜﺎﺌﻕ1




ﺇﻝﻰ  0002ﺘﻁﻭﺭ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﺒﻠﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻔﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ ﻝﻭﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨـﺔ ﻤﻥ ﺴﻨﺔ  -
  2102
ﺴﺠﻠﻨﺎ ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺍﻝﻤﻨﺤﻰ ﺍﻝﺘﺼﺎﻋﺩﻱ ﻝﻌﺩﺩ ﺍﻝﺒﻠﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻔﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﻤﺎﺩﺓ ﺍﻝﻐﺎﺯ       
ﺒﻠﺩﻴﺔ ﺒﻬﺫﻩ  45ﺒﻠﺩﻴﺔ ﺘﻡ ﺭﺒﻁ  16،  ﻓﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉ 2102ﺇﻝﻰ ﺴﻨﺔ  0002ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ ﻤﻨﺫ ﺴﻨﺔ 
ﺍﻝﻤﺎﺩﺓ ﺍﻝﺤﻴﻭﻴﺔ،  ﻭﺍﻷﺸﻐﺎل ﺠﺎﺭﻴﺔ ﻝﺭﺒﻁ ﺒﻠﺩﻴﺎﺕ ﻭﺘﺠﻤﻌﺎﺕ ﺴﻜﺎﻨﻴﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﻤﺸﺎﺭﻴﻊ 
 ﺔ،  ﻜﻤﺎ ﺃﺸﺭﻨﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻝﻌﺩﺩ ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ ﺍﻝﻤﻤﻭﻨﻴﻥ ﺒﻤﺎﺩﺓ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲﻭﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺩﻭﻝﺔ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔ
  ﺯﺒﻭﻥ .  551 000ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻭﺼل ﺇﻝﻰ 
  (ﻴﺒﻴﻥ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﺒﻠﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻔﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ ﻝﻭﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ1ﺠﺩﻭل )
  2102    0002  ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻝﺒﻠﺩﻴﺎﺕ  ﻭﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ
  ﺒﻠﺩﻴــﺔ45  ﺒﻠﺩﻴـﺔ  11  16  ﻋﺩﺩ ﺍﻝﺒﻠﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻔﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﺍﻝﻁﺒﻴﻌﻲ 
  551 000 036 45  ﻋﺩﺩ ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ                         
  
  -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ–ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ: ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
  ﺒﺎﺘﻨﺔ: -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻝﻠﺸﺭﻕ –ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ :ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ
ﻴﻭﻀﺢ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺎﺭﺴﻬﺎ   
ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ  ﻭﻫﻭ ﻋﺒﺎﺭﺓ ﻋﻥ ﺠﺩﻭل ﻝﻠﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺸﻜل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺸﺒﻜﺔ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ 
ﺍﻝﺭﺴﻤﻴﺔ، ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻝﺘﻲ  ﻤﻥ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﺘﺘﺨﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺍﻷﻭﺍﻤﺭ ﻨﺤﻭ ﺍﻝﻤﻨﻔﺫﻴﻥ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ 
ﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺯﻭﺩ ﺍﻝﻬﻴﺌﺎﺕ ﺍﻝﻘﻴﺎﺩﻴﺔ  ﺒﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺤﻭل ﺍﻝﻌﻤل ﺇﻝﻰ ﻗﻨﻭﺍﺕ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺩﺍﺨل ﺍ
  ﻭﺍﻝﺼﻌﻭﺒﺎﺕ ﻭﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻝﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ .
ﻜﻼ ﻤﻥ   -ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻝﻠﺸﺭﻕ–ﻭﻴﻀﻡ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻝﺸﺭﻜﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ  
  1ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻭﺃﻗﺴﺎﻡ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻭﻫﻲ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ: 
 ﻭﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻤﺎ ﻴﻠﻲ:ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ  ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ:  -1
 ﻤﺩﻴﺭ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ. -
 ﺃﻤﺎﻨﺔ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭ -
 ﺍﻝﻤﻜﻠﻑ ﺒﺎﻝﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ. -
 ﺍﻝﻤﻜﻠﻑ ﺒﺎﻻﺘﺼﺎل. -
                                                           
  ﺒﺎﺘﻨﺔ . –ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ –ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ  1




 ﺍﻝﻤﻜﻠﻑ ﺒﺎﻷﻤﻥ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻲ. -
 ﺍﻝﻤﻜﻠﻑ ﺒﺎﻷﻤﻥ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ. -
 ﺃﻗﺴﺎﻡ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ : -2
  : ﻭﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﺨﻤﺴﺔ ﻤﺼﺎﻝﺢ ﻭﻫﻲ:ﻗﺴﻡ ﺃﺸﻐﺎل ﺸﺒﻜﺎﺕ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ-1
، ﻭﻜل ﻤﺎ : ﻭﻫﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎﺱ ﻭﺼﻴﺎﻨﺔ ﺍﻝﺘﺠﻬﻴﺯﺍﺕ، ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻜﻭﺍﺒلﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺼﻴﺎﻨﺔ-
 ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﻤﺨﺒﺭ.
: ﻭﻫﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻤﻬﺎﻡ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﺸﻐﺎل ﻭﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ، ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ-
  ﻭﻜل ﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺎﻝﻤﺤﻭﻻﺕ.
  ﻭﻤﻬﻤﺘﻬﺎ ﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺃﺠﻬﺯﺓ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻋﻥ ﺒﻌﺩ ﻭﺼﻴﺎﻨﺘﻬﺎ. ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻋﻥ ﺒﻌﺩ:-
ﻭﻫﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﺤﺎﻝﺔ ﺍﻝﺸﺒﻜﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺼﻼﺤﻴﺔ ﻭﻋﺩﻡ  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﺸﺒﻜﺔ:-
 ﺍﻝﺼﻼﺤﻴﺔ، ﻭﻴﺸﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻭﺘﻘﻨﻲ.
ﻭﺘﻌﻤل ﺒﻬﺎ ﻓﺭﻗﺔ ﺘﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﺘﻘﻨﻴﻴﻥ ﻭﺃﺭﺒﻌﺔ ﺃﻋﻭﺍﻥ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ،  ﺸﺒﻜﺔ ﺍﻷﺸﻐﺎل ﺘﺤﺕ ﺍﻝﻀﻐﻁ:-
  ﻜﻠﻬﻡ ﻤﺨﺘﺼﻭﻥ ﻓﻲ ﺃﺸﻐﺎل ﺘﺤﺕ ﺍﻝﻀﻐﻁ.
 ﻴﺘﻔﺭﻉ ﺇﻝﻰ ﺜﻼﺙ ﻤﺼﺎﻝﺢ: ﻗﺴﻡ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻐﺎﺯ: -2
 : ﻭﻤﻥ ﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:ﺼﻠﺤﺔ ﺼﻴﺎﻨﺔ ﺍﻝﻐﺎﺯﻤ -
  ﺍﻝﺤﻤﺎﻴﺔ ﻭﻭﻀﻊ ﻤﺨﻁﻁﺎﺕ ﺍﻝﻀﻐﻁ ﻭﺍﻝﻤﺨﺒﺭ.
ﻭﻫﻲ ﺘﻘﻭﻡ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺒﺘﺴﻴﻴﺭ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺃﺸﻐﺎل ﺍﻝﻐﺎﺯ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼل  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻐﺎﺯ:-
 ﺍﻝﻐﺎﺯ.
 : ﻭﻤﻬﻤﺘﻬﺎ ﺍﻝﻭﺤﻴﺩﺓ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﺸﺒﻜﺔ.ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﺸﺒﻜﺔ-
 ﺘﺘﻔﺭﻉ ﺇﻝﻰ ﻤﺼﻠﺤﺘﻴﻥ ﻭﺸﻌﺒﺘﻴﻥ: ﻗﺴﻡ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﻭﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ:-3
  :ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺃﺸﻐﺎل ﺍﻝﻐﺎﺯ -
ﺸﻐﺎل، ﺍﻷﻭﻴﻘﻭﻡ ﺒﺎﻝﻤﻬﺎﻡ ﻓﻲ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺍﻝﻁﺭﻕ ﻭﺘﻘﻨﻲ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﻭﻤﺭﺍﻗﺒﺔ 
  ﻭﺘﻘﻨﻲ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻭﻤﺭﺍﻗﺒﺔ، ﻭﺘﻘﻨﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ.
 ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﺸﻐﺎل ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ: -
ﻭﺘﻘﻨﻲ ﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻷﺸﻐﺎل ﻭﺘﻘﻨﻲ ﻝﻤﺭﺍﻗﺒﺔ  ﻭﻴﻌﻤل ﺒﻬﺎ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺍﻝﻁﺭﻕ ﻭﺘﻘﻨﻲ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ
  ﺍﻷﺸﻐﺎل.
  ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺍﺕ: ﺸﻌﺒﺔ-
  ﺸﻌﺒﺔ ﺍﻝﺼﻔﻘﺎﺕ: -




  ﻭﻴﻘﻭﻡ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻋﻭﻥ ﺭﺌﻴﺴﻲ ﺒﺎﻝﺒﺭﻤﺠﺔ ﻭﺃﺭﺒﻌﺔ ﻋﻤﺎل ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﺒﺭﻤﺠﺔ ﻭﻋﻭﻥ ﺭﺌﻴﺴﻲ ﺒﺎﻝﺼﻔﻘﺎﺕ.
 ﻗﺴﻡ ﺍﻝﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ: ﻭﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:-4
ﻴﺘﻭﻝﻰ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﻤﻜﻠﻑ ﺒﺎﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻝﻠﻔﻭﺍﺘﻴﺭ ﻭﺍﻝﺘﺤﺼﻴل ﻭﻋﻭﻨﻴﻥ  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ: -
 ﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﺘﺤﺼﻴل، ﻭﻋﺎﻤل ﺇﻀﺎﻓﻲ ﻝﻔﻭﺘﺭﺓ ﺍﻝﻀﻐﻁ ﻭﺍﻝﺘﻭﺘﺭ ﺍﻝﻤﻨﺨﻔﺽ ﻭﻤﻬﻨﺩﺱ ﻤﻜﻠﻑ ﺒﺘﺴﺠﻴل
ﻭﻓﻭﺘﺭﺓ ﺍﻝﻀﻐﻁ ﻭﺍﻝﺘﻭﺘﺭ ﺍﻝﻤﺘﻭﺴﻁ، ﺜﻡ ﻋﻭﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻘﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻤﻜﻠﻑ ﺒﺼﻴﺎﻨﺔ ﺃﺠﻬﺯﺓ 
 ﺍﻝﻘﻴﺎﺱ.
 ( ﻝﻠﺩﺭﺍﺴﺎﺕ.20ﻭﻴﻘﻭﻡ ﺒﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﻤﻬﻨﺩﺴﻴﻥ ) ﻝﺠﻨﺔ ﺍﻝﻤﺭﺍﻗﺒﺔ ﻭﺍﻝﺘﻔﺘﻴﺵ: -
ﻭﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻴﻘﻭﻡ ﻓﻴﻬﺎ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺃﻭ ﻤﻜﻠﻑ ﺒﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺒﺘﺴﻭﻴﺔ  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ: -
ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ ﻭﻤﻬﻨﺩﺱ ﺃﻭ ﻤﻜﻠﻑ ﺒﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ ﻭﻋﻭﻥ ﺭﺌﻴﺴﻲ ﻭﻋﻭﻥ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ 
  ﻭﻋﺎﻤل ﺇﻀﺎﻓﻲ ﻭﻤﺴﻭﻕ ﺘﺠﺎﺭﻱ ﻭﺘﻘﻨﻲ ﺘﺠﺎﺭﻱ.
 ﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ: ﺔ:ﻗﺴﻡ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻴ-5
 ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ: ﻭﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ.-
ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﻤﻜﺭ ﻭﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻴﺔ: ﻭﻴﺸﺭﻑ ﻋﻠﻴﻪ ﻤﺘﺨﺼﺹ ﻓﻲ ﺍﻹﻋﻼﻡ ﺍﻵﻝﻲ ﻭﻤﺤﻠل ﻝﻸﻨﻅﻤﺔ  -
 ﺍﻝﻤﻴﻜﺭﻭﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻴﺔ.
  ﻗﺴﻡ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺤﺎﺴﺒﺔ:-6
  ﻭﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﺜﻼﺜﺔ ﻤﺼﺎﻝﺢ:
  ﻜﻠﻑ ﺒﺎﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ.ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻭﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ: ﻭﺘﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻤ-
ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻻﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻤﺤﺎﺴﺒﻲ: ﻭﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻤﻭﺼﻭﻻﺕ ﻭﺍﻝﺘﺤﺼﻴل ﻭﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ -
  ﻤﻜﻠﻑ ﺒﺎﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻭﺜﻼﺙ ﻤﺤﺎﺴﺒﻴﻥ.
  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ: ﻭﺘﺸﻤل ﺍﻝﺨﺯﻴﻨﺔ ﻭﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺫﻝﻙ ﻤﻜﻠﻑ ﺒﺎﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻭ ﻤﺤﺎﺴﺏ.-
  ﻭﻤﻥ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﻤﻭﻜﻠﺔ ﺇﻝﻴﻪ ﻤﺎ ﻴﻠﻲ: ﻗﺴﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ: ( 7  
 ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝ-
 ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ. -
  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ.-
  ﻭﺘﺘﻤﺜل ﺍﻫﺘﻤﺎﻤﺎﺘﻬﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ:( ﺸﻌﺒﺔ ﺍﻝﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ: 8  
 ﻤﻠﻔﺎﺕ ﻭﺃﺭﺸﻴﻑ. -
 ﺤﻅﻴﺭﺓ ﺍﻝﺴﻴﺎﺭﺍﺕ. -  
 ﺍﻝﺘﻤﻭﻴﻥ. -





  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ:( 9    
 ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ. -
 ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺍﻝﻁﺭﻕ. -
  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﻐﺎﺯ:( 01  
 ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺍﻝﻁﺭﻕ. ﺍﻝﻐﺎﺯ ﻭﻤﺤﻁﺎﺕ ﺍﻝﺒﺭ ﻭﺒﺎﻥ. ﺍﺴﺘﻐﻼل -
  ﻭﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: ﺍﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ )ﺍﻝﻭﻜﺎﻻﺕ(: ( 11    
 ﺍﻝﺒﻴﻊ )ﺃﻱ ﺒﻴﻊ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﻭﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ(.ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ. -
  ﺍﻝﺸﻌﺏ ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻴﺔ:-(21    
 ﺍﻝﻤﺒﻴﻌﺎﺕ )ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭﺍﻝﻐﺎﺯ(، ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ. -
 















  -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ–:ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻝﻤﺼﺩﺭ ﺍ
 
 ﻣﺪﻳﺮﻳﺔ ﺍﻟﺘﻮﺯﻳﻊ ﺑﺎﺗﻨــﺔ
 ﺍﻟﻤﻜـﻠـﻒ ﺑﺎﻹﺗﺼــﺎﻝ
 المكلف بالأمن الصناعي
 قسم استغلال الكھرباء
 قسم الدراسات والتنفيذ كھرباء وغاز
 قسم العلاقات التجارية
 مساعد الأمن الداخلي للمؤسسات
 قسم تسيير أنظمة المعلوماتية 
  المالية و المحاسبةقسم 
 مصلحة الشؤون العامة
 قسم الموارد البشرية
 ZAGقسم استغلال الغــــاز
 
 أمانة المديرية
 المكلفون بالشؤون القانونية 
 قسم الإدارة والصفقات
 خلية المراقبة والتفتيش
 قسم التخطيط كھرباء وغاز




  ﺘﺸﺨﻴﺹ ﺍﻝﻭﻀﻌﻴﺔ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ . ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺭﺍﺒﻊ:
ﻻ ﺘﺘﻭﺍﺠﺩ ﻓﻲ ﻓﺭﺍﻍ ﺒل ﻓﻲ ﻤﺤﻴﻁ ﻴﺘﻤﻴﺯ ﺒﺎﻝﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻤﺭ، ﻝﺫﺍ ﻓﻬﻲ ﻤﺠﺒﺭﺓ  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ
ﻋﻠﻰ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﺴﻤﺎﺕ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﺍﻝﺘﺄﺜﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ 
  ﻋﻠﻰ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ.
ﻥ ﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﺴﻭﻕ، ﻭﺫﻝﻙ ﻷﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﺭﺘﺒﺎﻁﺎ ﺒﺘ :ﺃﻭﻻ :ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ
ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﻓﻲ ﻭﻗﺘﻨﺎ ﺍﻝﺭﺍﻫﻥ ﺃﺼﺒﺢ ﺃﻜﺜﺭ ﻭﻋﻴﺎ ﻤﻥ ﺫﻱ ﻗﺒل ﺒﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﺍﻝﺫﻱ ﺴﻭﻑ 
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻴﺘﺤﺼل ﻋﻠﻴﻪ، ﻝﺫﺍ ﻓﺎﻝﺩﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﻭﻁ ﺒﺸﺭﻜﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻴﻔﺴﺭ ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﺒﻌﻴﺩ 
ﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺃﺇﻋﺎﺩﺓ ﻫﻴﻜﻠﺘﻬﺎ، ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﺸﺭﻜﺎﺕ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺘﻀﻁﻠﻊ ﺒﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﺇﻝﻰ ﺍﻻﻗﺘﺭﺍﺏ ﺒﺼﻭﺭﺓ 
ﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺇﻗﺎﻤﺔ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﺴﺘﻤﺎﻉ ﻭﺇﺼﻐﺎﺀ ﻝﻜل ﻓﺌﺔ ﻤﻨﻬﻡ ﻝﻜﻲ ﻴﻜﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻘﺩﻭﺭ ﺍﻻﻁﻼﻉ 
  ﻋﻠﻰ ﺭﻏﺒﺎﺘﻬﻡ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﺘﻁﻠﻌﺎﺘﻬﻡ ﻭﻝﻜﻲ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻻﻨﺸﻐﺎﻻﺘﻬﻡ ﻭﺍﻝﻭﻓﺎﺀ ﺒﻬﺎ .
ﻭﺘﺴﻬﺭ ﺸﺭﻜﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻘﺎﻡ ﺍﻷﻭل ﻋﻠﻰ ﻀﻤﺎﻥ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻭﺠﻭﺩ ﺨﺩﻤﺎﺘﻬﺎ 
ﺘﻌﺎﻤﻠﻬﺎ ﻤﻊ ﺠﻤﻴﻊ ﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺠﻤﻴﻊ ﺃﻨﺤﺎﺀ ﺍﻝﻭﻻﻴﺔ، ﻭﺘﺤﺭﺹ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﺒﻌﺩ ﺍﻝﻤﺘﺴﻤﺔ ﺒﺎﻝﻤﺴﺎﻭﺍﺓ ﻓﻲ 
ﺫﻝﻙ ﻭﺒﻭﺠﻪ ﺨﺎﺹ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺘﻘﺩﻡ ﺍﻝﻨﺼﺢ ﻭﺍﻝﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻭﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺤﻤﻼﺕ ﺇﻋﻼﻤﻴﺔ ﺤﻭل 
ﺍﻝﺘﺴﻌﻴﺭﺓ ﻭﺍﻝﺘﺤﺴﻴﺱ ﺒﻀﺭﻭﺭﺓ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ ﻭﻀﻤﺎﻥ ﺍﻷﻤﻥ ﻭﺍﻝﺴﻼﻤﺔ، ﻭﻤﻥ ﻨﺎﺤﻴﺔ 
ﻠﻰ ﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ ﺍﻝﺼﻨﺎﻋﻴﻴﻥ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺴﻤﺢ ﻝﻬﻡ ﻁﺎﻗﻭﻴﺔ ﺘﻘﺘﺭﺤﻬﺎ ﻋ ﻥ ﻤﺭﺍﺠﻌﺎﺕ ﻭﺘﺩﻗﻴﻘﺎﺕﺈﺃﺨﺭﻯ ﻓ
ﺒﻘﻴﺎﺱ ﻤﺩﻯ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻁﺎﻗﻭﻴﺔ ﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺘﻬﻡ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ ﺨﻔﺽ ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻷﺭﺒﺎﺡ، ﻭﻝﻜﻲ 
ﻴﺘﺤﻘﻕ ﻨﺠﺎﺡ ﺃﻓﻀل ﻝﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻗﺎﻤﺕ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﻭﻅﻔﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﺴﻡ 
ﻗﺩ ﺘﻡ ﺘﻜﻭﻴﻨﻬﻡ ﻓﻲ ﻤﻴﺎﺩﻴﻥ  ﺍﻝﺘﺠﺎﺭﻱ ﻤﻥ ﺫﻝﻙ ﺃﻥ ﺃﻋﻭﺍﻨﺎ ﻝﻼﺴﺘﻘﺒﺎل ﻭﻤﻠﺤﻘﻴﻥ ﺘﺠﺎﺭﻴﻴﻥ ﻭﺇﻁﺎﺭﺍﺕ
ﻜﺒﺭﻯ ﻤﺜل ﺍﻻﺴﺘﻘﺒﺎل ﻭﺍﻹﻋﻼﻡ، ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻝﻤﻘﺎﺩﻴﺭ ﺍﻝﻤﺴﺘﻬﻠﻜﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ ﻭﻤﻌﺭﻓﺔ ﺍﻝﺯﺒﺎﺌﻥ، ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ 
  ﺍﻝﻨﺼﺢ ﺤﻭل ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻁﺎﻗﺔ ﻭﺨﺩﻤﺎﺘﻬﺎ.
  ﺜﺎﻨﻴﺎ :ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ
ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎ ﻤﺤﻭﺭ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﻬﺎﺌل 
ﺩﺍﻡ  ﺍﻝﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻨـﻔــﻴﺫﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ، ﺍﻷﻤﺭ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﺨ
ﺍﻝﺫﻱ ﻓﺭﺽ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺸﺒﻜﺘﻴﻥ ﻝﻺﻋﻼﻡ ﺍﻵﻝﻲ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﺴﻬل ﺘﺒﺎﺩل 
ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻗﺴﺎﻡ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﻔﺭﻭﻉ ﺍﻝﻤﻨﺘﺸﺭﺓ ﻋﺒﺭ ﺃﻨﺤﺎﺀ ﺍﻝﻭﻻﻴﺔ ﻭﻜﺫﺍ ﺘﺤﻘﻴﻕ 
ﺏ ﺴﻭﺍﺀ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﻌﺩﺩ ﺍﻝﻬﺎﺌل ﺍﻝﺴﺭﻋﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺠﺎﻭ
  ﻝﻠﺯﺒﺎﺌﻥ.




ﺇﻥ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﺸﺒﻜﺎﺕ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻺﻋﻼﻡ ﺍﻵﻝﻲ ﺴﻬل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺘﺼﺎل ﺒﻴﻥ 
ﺍﻝﻔﺭﻭﻉ ﻭﺍﻷﻗﺴﺎﻡ ﻭﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻝﻴﺱ ﺒﺎﻷﻤﺭ ﺍﻝﺴﻬل ﻝﻭﺠﻭﺩ ﺘﻌﺎﻤﻼﺕ ﺒﻴﻥ 
 ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﻭﻭﻗﺕ ﺇﻀﺎﻓﻴﻴﻥ ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ،ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻁﻠﺏ  ﻫﺫﻩ ﺍﻷﻗﺴﺎﻡ،
ﺃﻤﺎ ﻤﺠﺎل ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻴﺔ ﻓﻬﻨﺎﻙ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﻝﻼﺘﺼﺎﻻﺕ ﺍﻝﻼﺴﻠﻜﻴﺔ ﺒﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻝﻌﻤل 
 .ﺍﻝﺸﻲﺀ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺴﻬل ﺘﺒﺎﺩل ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻭﺍﻹﺒﻼﻍ ﻋﻥ ﺍﻷﻋﻁﺎﺏ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﻔﺭﻕ ﺍﻝﻤﺘﻨﻘﻠﺔ 
ﺇﻥ ﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ ﻝﻪ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺍﻝﺘﻲ 
ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻭﺴﻭﻕ ﺍﻝﺸﻐل، ﻭﺫﻝﻙ ﺒﻨﻘل ﺍﻝﺘﻘﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﻭﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ 
  ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﻤﺠﺎل ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﻭﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﺘﻘﻨﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﻭﺴﺎﺌل ﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﺤﺩﻴﺜﺔ . 
  ﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺃﻫﻤﻴﺔ ﻭﻤﻜﺎﻨﺔ ﺇ ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ:
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻤﺜل ﺍﻝﻤﺤﻭﺭ ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ ﻓﻲ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ 
ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻭﻋﻤﺎﻝﻬﺎ، ﻭﺘﺭﻤﻲ ﺇﻝﻰ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ، ﻭﻴﺘﻡ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﻭﺒﺭﺍﻤﺞ 
ﺎﻅ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﻭﺘﻭﻅﻴﻔﻬﺎ ﻭﺘﻘﻭﻴﻡ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻭﺼﻴﺎﻨﺘﻬﺎ ﻭﺍﻻﺤﺘﻔ
ﺒﻬﺎ ﺒﺸﻜل ﻓﻌﺎل ﻓﻬﻲ ﻤﻥ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻨﻁﻠﻕ ﺘﻌﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻫﺎﻤﺔ ﻭﺸﺭﻴﻜﺎ ﺤﻘﻴﻘﻴﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
ﺍﻝﺸﺎﻤل ﺃﻱ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻬﺎ ﻝﻡ ﻴﻌﺩ ﻤﺤﺼﻭﺭﺍ ﻓﻘﻁ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻭﺘﻭﻅﻴﻑ 
  ﻭﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ...ﺍﻝﺦ.
ﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﻤﻥ ﺨﻼ ل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻭﺘﻔﺤﺹ ﻭﺜﺎﺌﻘﻬﺎ ﻭﻫﻴﻜﻠﻬﺎ ﺍﻝﺘ
ﻝﻤﺴﻨﺎ ﻤﺩﻯ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﻬﺎ ﻭﻭﺼﻔﻬﺎ ﺒﺎﻝﻌﻤﻭﺩ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﺘﻤﺤﻭﺭ ﺤﻭﻝﻪ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ 
  ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﻨﻅﻴﻡ ﺃﻋﻤﺎل ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ.
  1ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل:
ﺸﺅﻭﻥ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ، ﺘﺘﻭﻝﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻭﺘﺴﻴﻴﺭ 
ﻭﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻝﺤﺴﻨﺔ ﻜﻤﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﺤﻴﺙ ﺘﺸﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﺘﺭﺒﺹ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﻴﻥ 
ﺇﻝﻰ  ﻭﺘﻘﻭﻡ ﺒﺈﺭﺴﺎل ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻭﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺘﺭﺒﺼﺎﺕ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ،
ﻭﻝﻐﺭﺽ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﻭﺃﻗﺴﺎﻤﻬﺎ ﻨﺤﺎﻭل  ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﻝﻠﺭﻓﻊ ﻤﻥ ﻤﺅﻫﻼﺘﻬﻡ،
  ﺎ ﻴﻠﻲ :ﺘﻠﺨﻴﺼﻬﺎ ﻓﻴﻤ
ﻴﺘﻭﻝﻰ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻭﻅﺎﺌﻑ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻋﻭﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺭﺌﻴﺴﻲ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ، ﻭﻜﺫﺍ  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ: -1
  ﺘﺨﺘﺹ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﺒﺎﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ : ﻋﻭﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ،
                                                           
  -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ –ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ  1




  ﺍﺴﺘﻘﺒﺎل ﺍﻝﻤﻠﻔﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻁﺒﻴﺔ . -
  ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻷﺠﺭﺓ ) ﺍﻝﻤﻨﺢ ﻭﺍﻝﻌﻼﻭﺍﺕ ( -
  ﺍﻝﻌﻁل  -
  ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻲ  -
  ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﺎﻝﻲ ﻝﻠﻭﻅﻴﻔﺔ  -
:ﻴﺘﻭﻝﻰ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﻬﺎﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﻤﺴﺅﻭل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ، ﻭﺘﺨﺘﺹ ﻫﺫﻩ  ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ -2
  ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﺒﺎﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :
  ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻭﺍﻝﻨﻘل   -
  ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻨﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ  -
: ﻴﺘﻭﻝﻰ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﻋﻭﻥ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺭﺌﻴﺴﻲ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ، ﻭﺘﺨﺘﺹ ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ -3
  ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺼﻠﺤﺔ ﺒﺎﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :
  ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ  -
  ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ  -
  ﺍﻝﺘﺄﻫﻴل -
  ﻤﺘﺎﺒﻌﺔ  ﺍﻝﻤﺴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ  -
  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﺘﻭﻅﻴﻑ )ﻗﺼﻴﺭ، ﻤﺘﻭﺴﻁ ( -
  ﻤﺨﻁﻁ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ) ﻗﺼﻴﺭ، ﻤﺘﻭﺴﻁ (  -
  ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ . -
   
















  -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ –ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ: ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
  ﺘﻘﻴﻴﻡ ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ :
ﺃﻥ ﻨﺒﻴﻥ ﺘﻁﻭﺭﻫﺎ ﻤﻥ ﺴﻨﺔ  3102ﻨﻭﺩ ﻗﺒل ﺍﻝﺘﻁﺭﻕ ﺇﻝﻰ ﻭﻀﻊ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺨﻼل ﻋﺎﻡ 
  ،ﻭﺫﻝﻙ ﻜﺘﻤﻬﻴﺩ ﻝﻠﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺤﺭﻜﺔ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ .3102ﺍﻝﻰ ﺴﻨﺔ 3002
  
  ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ2ﺠﺩﻭل)
  ﺍﻝﻌﺩﺩ  ﺍﻝﺴﻨﺔ  ﺍﻝﻌﺩﺩ  ﺍﻝﺴﻨﺔ
  155  9002  713  3002
  195  0102  933  4002
  326  1102  683  5002
  817  2102  373  6002
  237  3102  654  7002
  984  8002
  
  -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ-ﻭﺜﺎﺌﻕ ﺸﺭﻜﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
 إدارة الموارد البشرية
  تنمية الموارد البشرية  مصلحة التكوين مصلحة الإدارة
 مسؤول الدراسات عون تسيير رئيسي  عون تسيير رئيسي للأفراد




ﻋﺎﻤل 713ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻝﺒﺩﺍﻴﺔ ﻓﻴﻬﺎ ﺏﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ 
ﻋﺎﻤل 237ﻭﺼل ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺇﻝﻰ 3102ﺍﻤﺎ ﻓﻲ ﺴﻨﺔ 8002ﺴﻨﺔ  984ﻭﺍﺭﺘﻔﻊ ﺇﻝﻰ 3002ﺴﻨﺔ 
ﻤﻤﺎ ﻴﺒﻴﻥ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﻤﻥ ﺴﻨﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﺨﺭﻯ ﻭﺫﻝﻙ ﺤﺴﺏ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ 
  ﺍﻝﻤﺨﻁﻁ ﻝﻬﺎ .
  :3102ﻭﻀﻊ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺨﻼل ﺍﻝﻌﺎﻡ 
ﺨﺭ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺕ ﻓﻲ: ﺁﻲ ﻭﻓﻕ ﻴﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺍﻹﺠﻤﺎﻝ
ﻤﻨﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﺒﺎﻗﻲ ﻓﻴﺘﻭﺍﺠﺩﻭﻥ  502ﻋﺎﻤل ﻭﻴﺘﻭﺍﺠﺩ(237)،3102/50/13
ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻻﻴﺔ ﻭﻝﻐﺭﺽ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻋﻠﻰ  ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ
  ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ:ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺸﻜل ﺃﺩﻕ ﻨﺤﺎﻭل ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﺘﻘﺴﻴﻤﻬﺎ ﺤﺴﺏ 
ﻴﺘﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﻝﻠﻌﻤﺎل ﺍﻝﻤﺘﻭﺍﺠﺩﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ  ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ : -ﺃ
  .3102/50/13ﻏﺎﻴﺔ  ﺇﻝﻰ
  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ ( ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ3ﺠﺩﻭل)
  %  ﺍﻝﻌﺩﺩ  ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ
  %75.81  631  ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ
 %35.74  843  ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﺃﻋﻭﺍﻥ
  %78.33  842  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ
 %001  237  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻝﻌﺎﻡ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ . –ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ  -:ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
  ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﺴﺘﺨﺭﺝ ﺍﻝﺸﻜل ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ:
  ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ (7ﺸﻜل )
 








ﺍﻁﺎﺭﺍ ﺒﻨﺴﺒﺔ 631ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺸﻜل ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ 
ﺇﻝﻰ ﻓﺌﺔ  %، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ35.74ﺒﻨﺴﺒﺔ  483ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻭﺍﻝﺒﺎﻝﻎ ﻋﺩﺩﻫﻡ %، ﺜﻡ ﻓﺌﺔ ﺃﻋﻭﺍﻥ 75.81
  % .78.33ﺒﻨﺴﺒﺔ  842ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩﻫﻡ 
  ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﺠﻨﺱ : -ﺏ







  -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ -:ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ 
  ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﻨﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺸﻜل ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ:
  ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﺠﻨﺱ8ﺸﻜل )
  
  
  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ .
 %، ﺃﻤﺎ22.29ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺸﻜل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺫﻜﻭﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻠﻐﺕ 
% ﻭﻫﺫﺍ ﺭﺍﺠﻊ ﺇﻝﻰ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﻭﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﺘﺹ ﺒﻬﺎ 87.7ﺍﻹﻨﺎﺙ ﻓﻬﻲ  ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻼﺕ
  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﺩﻋﻲ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺕ ﺒﺩﻨﻴﺔ ﻭﺘﻘﻨﻴﺔ ﻻ ﺘﻨﺎﺴﺏ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﻨﺴﻭﻱ .
  




 %ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﻌﺩﺩ  ﺍﻝﺠﻨﺱ
 %22.29  576  ﺫﻜﻭﺭ
 %87.7  75  ﺇﻨﺎﺙ
 %001  237  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ




  ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ  -ﺝ
  ( ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ5ﺠﺩﻭل )
  
ﺩﻭﻥ   ﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ
  ﻤﺴﺘﻭﻯ
ﺘﻘﻨﻲ   ﺜﺎﻨﻭﻱ  ﻤﺘﻭﺴﻁ  ﺍﺒﺘﺩﺍﺌﻲ
  ﺴﺎﻤﻲ
ﻤﻬﻨﺩﺱ   ﻝﻴﺴﺎﻨﺱ
  ﺩﻭﻝﺔ
ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ 
  ﻋﻠﻴﺎ 
  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ
  631  61  17  34  6          ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ 
ﺃﻋﻭﺍﻥ 
  ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ 
  843    64  0  751  09  35  2  
ﺃﻋﻭﺍﻥ 
  ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ
  842  0  92  44  08  75  62  21  
 237  61  641  78  342  741  97  41  0  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  
  ﺒﺎﺘﻨﺔ .–ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ  -ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
ﺤﻴﺙ  ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﺍﺭﺘﻔﺎﻉ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ ﻋﻨﺩ ﻓﺌﺔ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ
(ﺤﺎﻤﻠﻲ 34(ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺘﻘﻨﻴﻴﻥ ﺴﺎﻤﻴﻴﻥ، )60ﻴﺘﺭﺍﻭﺡ ﺒﻴﻥ ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ ﻭﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻋﻠﻴﺎ، ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ )
(ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻋﻠﻴﺎ، ﺃﻤﺎ ﺒﺎﻗﻲ ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ ﻓﺘﺘﺭﺍﻭﺡ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ 61(ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺩﻭﻝﺔ، )17ﺸﻬﺎﺩﺓ ﻝﻴﺴﺎﻨﺱ، )
ﻭﻤﻬﻨﺩﺱ ﺩﻭﻝﺔ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﻓﺌﺔ ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﺘﺘﻭﻓﺭ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻤﻠﻴﻥ ﺫﺍ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﺒﺘﺩﺍﺌﻲ، ﺍﻻﺒﺘﺩﺍﺌﻲ 
(ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺩﻭﻝﺔ، ﺃﻤﺎ ﻓﺌﺔ 64(ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ ﻭ)751(ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﺎﻨﻭﻱ، )09(ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﺘﻭﺴﻁ، )35)
( ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﺘﻭﺴﻁ، 62( ﻓﺭﺩﺍ ﺫﻭﻭﺍ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﺒﺘﺩﺍﺌﻲ، )21ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﻓﺘﺘﻭﻓﺭ ﻋﻠﻰ )
( ﻤﻬﻨﺩﺱ 92ﺤﺎﺌﺯ ﻋﻠﻰ ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻝﻠﻴﺴﺎﻨﺱ، ) (44( ﺘﻘﻨﻲ ﺴﺎﻤﻲ، )08(ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺜﺎﻨﻭﻱ، )75)
  ﺩﻭﻝﺔ .
   




 .3102ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﺘﻜﻭﻴﻥ ﻝﺴﻨﺔ -ﺩ
  .3102ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﺘﻜﻭﻴﻥ ﻝﺴﻨﺔ  (ﺘﻭﺯﻴﻊ6ﺠﺩﻭل)
  
ﺃﻋﻭﺍﻥ   ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ  ﻨﻭﻉ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ
  ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ
 %  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ
 30.91  36  85  5  0  ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻝﻤﺘﺨﺼﺹ
 30.84  951  65  23  17  ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ
 39.23  901  73  81  45  ﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ
 001  133  151  55  521  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺒﺎﺘﻨﺔ–ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ  -ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺸﻜل ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﻴﺄﺨﺫ ﺍﻝﺤﺼﺔ ﺍﻷﻜﺒﺭ ﻤﻥ 
ﺜﻡ ﻴﺄﺘﻲ  ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﺘﻜﻭﻴﻥ،%ﻤﻥ ﺇﺠﻤﺎﻝﻲ ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  30.84ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻜﻭﻨﻴﻥ ﺒﻨﺴﺒﺔ 
%ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻝﻤﺘﺨﺼﺹ 39.23ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﺒﺎﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺩﺭﺠﺔ ﺍﻝﺜﺎﻨﻴﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ 
 237ﻤﻥ ﺃﺼل  133%، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﺍﻝﻌﺩﺩ ﺍﻹﺠﻤﺎﻝﻲ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﺘﻜﻭﻴﻥ ﻫﻭ 30.91ﺒﻨﺴﺒﺔ 
  %12.54ﻋﺎﻤل ﺃﻱ ﺒﻨﺴﺒﺔ
  ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺔ  -ﻩ
  ﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺔ(ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓ7ﺠﺩﻭل)
  
  1102ﺠﺩﻭل ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻝﺴﻨﺔ   ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺎﺕ
  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ  ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ
  764  42  623  711  ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ*
  331  42  62  32  ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ**
ﻤﻊ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﻤﻥ ﺍﻷﻗﺩﻤﻴﺔ، 30ﺍﻷﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﺴﺘﻭﻓﻭﻥ ﺍﻝﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﺨﻼل ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ *:
  .02/5.31ﻨﻘﻁﺔ ﻤﻬﻨﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ 
  . ﺍﻷﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﻤﺨﺘﺎﺭﻴﻥ ﻤﻥ ﻗﺒل ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﻥ ﻤﻥ ﻀﻤﻥ ﺍﻷﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ **:
 ﺒﺎﺘﻨﺔ .–ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ  -ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 




ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺘﻭﻓﺭ 764ﻫﻭ 1102ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺔ ﻝﺴﻨﺔ 
ﻓﻘﻁ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  331ﻭﻗﺩ ﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ  ،326ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ  ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉﻓﻴﻬﻡ ﺍﻝﺸﺭﻭﻁ 
ﻁﺎﺭ ﻭﻫﺫﺍ ﺇ32ﻋﻭﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ  ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ 42ﻋﻭﻥ ﺘﺤﻜﻡ ﻭ62ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ، ﺤﻴﺙ ﺘﻡ ﺘﺭﻗﻴﺔ 
  ﺤﺴﺏ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭﺓ .
  ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﻨﻘل  - ﻭ
  (  ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﻨﻘل8ﺠﺩﻭل)
  
  1102ﻝﺴﻨﺔ ﺠﺩﻭل ﺍﻝﻨﻘل   ﺍﻝﻨﻘل
  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ  ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ
  384  04  623  711  ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ*
  472  04  681  84  **ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ
ﻤﻊ  ﺍﻷﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﺴﺘﻭﻓﻭﻥ ﺍﻝﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﺨﻼل ﺴﻨﺘﻴﻥ  ﻤﻥ ﺍﻻﻗﺩﻤﻴﺔ،ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ *:
  .02/5.31ﻨﻘﻁﺔ ﻤﻬﻨﻴﺔ ﺃﻜﺜﺭ ﻤﻥ 
  . ﺍﻷﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﻤﺨﺘﺎﺭﻴﻥ ﻤﻥ ﻓﺒل ﺍﻝﻤﺴﺌﻭﻝﻴﻥ ﻤﻥ ﻀﻤﻥ ﺍﻷﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ **: 
  -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ –ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ : ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
ﻫﻭ 1102ﻴﺘﻀﺢ ﻝﻨﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﻨﻘل  ﻝﺴﻨﺔ 
ﻁ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﻓﻘ472،ﻭﻗﺩ ﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ 326ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺘﻭﻓﺭ ﻓﻴﻬﻡ ﺍﻝﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ  ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉ384
ﻁﺎﺭ ﺇ04ﻁﺎﺭ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺇ84ﻋﻭﻥ ﺘﺤﻜﻡ   ﻭ681ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺤﻴﻥ ﻝﻠﻨﻘل ، ﺤﻴﺙ ﺘﻡ ﻨﻘل
  ﻭﻫﺫﺍ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻝﺸﺎﻏﺭﺓ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺸﻐﻠﻬﺎ .
  .5102ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﺤﺎﻝﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺁﻓﺎﻕ  -ﻡ
   




  .5102ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﺤﺎﻝﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺁﻓﺎﻕ  (9ﺠﺩﻭل)
  
  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ  ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ  ﺍﻝﺴﻨﺔ
  4  2  2    2102
  8  7  1    3102
  4  1  3    4102
  5    5    5102
  12  01  11  0  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  -ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ–ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺴﻴﺤﺎﻝﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﻓﻲ  ﺃﻥ ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ
ﻤﺠﻤﻭﻉ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﻤﺤﺎﻝﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺴﻨﺔ  ﺃﻥﻋﺎﻤﻼ ، ﺤﻴﺙ ﻨﺠﺩ 12ﻫﻭ 5102ﺁﻓﺎﻕ 
( ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺃﻤﺎ 2( ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺘﺤﻜﻡ )2ﻓﺭﺍﺩ )ﺃ4ﺒﻴﻥ ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻭﺃﻋﻭﺍﻥ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﻫﻭ 2102
ﺎ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ( ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ، ﺃﻤ7( ﻋﻭﻥ ﺘﺤﻜﻡ ﻭ)1ﺃﻓﺭﺍﺩ ) 8ﻓﺎﻝﻤﺠﻤﻭﻉ ﻫﻭ 3102ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺴﻨﺔ 
( 3ﺍﻓﺭﺍﺩ )4ﻨﺠﺩ 4102ﻓﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺴﻨﺔ  5102ﻭ4102ﺍﻝﻤﺘﻭﻗﻊ ﺇﺤﺎﻝﺘﻬﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﻝﺴﻨﺘﻲ 
ﻋﻭﺍﻥ ﺘﺤﻜﻡ ﻓﻘﻁ ، ﻭﺘﺠﺩﺭ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ ﺇﻝﻰ ﺃ5ﻓﻨﺠﺩ 5102( ﻋﻭﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺃﻤﺎ ﻝﺴﻨﺔ 1ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺘﺤﻜﻡ ﻭ)
  ﺃﻥ ﻓﺌﺔ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻻ ﺘﺘﻭﻓﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻌﻨﻴﻴﻥ ﺒﺎﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﻨﻅﺭﺍ ﻝﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻴﻬﻡ.
   ﻝﺜﺎﻝﺙ :ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍ
ﺘﺸﻬﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻤﻼ ﺩﺅﻭﺒﺎ ﻭﻤﺴﺘﻤﺭﺍ ﻤﻥ ﺍﺠل ﻀﻤﺎﻥ ﺍﻝﺘﻠﺒﻴﺔ ﺍﻝﺴﺩﻴﺩﺓ 
ﻝﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺘﺯﺍﻴﺩ ﺒﺎﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻜﻤﻴﺔ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ  ﺤﺴﺏ 
ﺴﺘﻠﺯﻡ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺘﻭﺴﻊ ﺍﻷﻓﻘﻲ ﻭﺍﻝﺘﻭﺴﻊ ﺍﻝﻌﻤﻭﺩﻱ ﺃﻱ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﻭﺴﻊ ﻓﻲ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﻭﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴ
ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺫﻝﻙ، ﻭﺘﺨﻀﻊ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻝﻺﺠﺭﺍﺀﺍﺕ 
  (1) ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :
   
                                                           
، ﺍﻝﺒـﺎﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝـﺙ، ﺹ 9002/70/21، ﺒﺘﺎﺭﻴﺦ  40ﺸﺭﻜﺔ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﻜﻬﺭﺒﺎﺀ ﻭ ﺍﻝﻐﺎﺯ ﻝﻠﺸﺭﻕ، ﺍﻻﺘﻔﺎﻗﻴﺔ ﺍﻝﺠﻤﺎﻋﻴﺔ ﺭﻗﻡ 1
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  ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ  -1
ﺘﺤﺩﺩ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﻤﻥ 
ﻭﺍﻝﺜﻼﺜﻴﺔ ﺍﻝﺼﺎﺩﺭﺓ ﻤﻥ ﺭﺅﺴﺎﺀ ﺍﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﻭﺭﺅﺴﺎﺀ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻴﻊ، ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺍﻝﺸﻬﺭﻴﺔ 
ﻴﻘﻭﻤﻭﻥ ﺒﺈﻋﺩﺍﺩ ﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺸﻬﺭﻴﺔ ﻭﺜﻼﺜﻴﺔ ﻝﻠﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺤﺴﺏ ﻋﺩﺩ 
 ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻭﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺸﻐﻠﻬﺎ، ﻭﺘﻌﺭﺽ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﻤﺠﻠﺱ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ
ﺔ ﻝﻠﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﺍﻷﺜﺭ ﺍﻝﻤﺎﻝﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﺴﻴﺘﺭﺘﺏ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺠﺎﻨﻔﻲ ﺒﺩﺍﻴﺔ ﻓﻴﻔﺭﻱ ﻤﻥ ﻜل ﺴﻨﺔ ﻤﺎﻝﻴ ﺃﻭﺍﺨﺭ
  ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ،  ﻭﺫﻝﻙ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻤﺎ ﻴﺘﻭﻓﺭ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻤﻥ ﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﻋﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ.
ﺇﻥ ﺍﻝﺘﻘﺎﺭﻴﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻌﺩﻫﺎ ﺭﺅﺴﺎﺀ ﺍﻝﻤﺼﺎﻝﺢ  ﺘﺄﺨﺫ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﺴﺒﺎﻥ ﻓﻘﻁ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺃﻭ ﺍﻝﻨﻘﺹ 
ﻉ، ﺩﻭﻥ ﺃﻱ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﻝﻠﻌﻁل ﺍﻝﻤﺭﺘﻔﻌﻴﻥ ﻓﻲ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻜل ﻤﺼﻠﺤﺔ ﺃﻭ ﻜل ﻤﺸﺭﻭ
ﻥ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺼﻼﺤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﺎﺭﻥ ﺒﻴﻥ ﻤﺎ ﺴﺘﺤﺘﺎﺠﻪ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻭﺍﻹﺠﺎﺯﺍﺕ ﻷ
ﺴﻴﻜﻭﻥ  ﻤﺘﺎﺤﺎ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﺜﻡ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﻨﺘﻴﺠﺔ  ﻝﻠﺴﻨﺔ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻤﻘﺒﻠﺔ،  ﻭﺒﻴﻥ ﻤﺎ
  ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻫﺎﺘﻪ .
ﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺈﻋﺩﺍﺩ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﺒﻌﺩ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻻﺤﺘﻴﺎﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﺘﺭﺸﺤﻴﻥ : - 2
ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﻌﻨﻴﺔ ﺒﺎﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﺸﺭﻭﻁ ﻜل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻝﺘﺒﺎﺸﺭ ﺒﻌﺩ ﺫﻝﻙ ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ 
  ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﻴﻥ ﻝﺸﻐﻠﻬﺎ .
ﻭﺘﺨﺘﻠﻑ ﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺍﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺤﺴﺏ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺸﺎﻏﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ، ﻓﺈﺫﺍ ﺘﻌﻠﻕ 
ﻭﻻﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ، ﻭﻜﺫﺍ ﻤﻜﺎﺘﺏ ﻝ ﻋﻠﻰ ﻤﻜﺘﺏ ﺍﻝﺘﺸﻐﻴلﻤﺭ ﺒﺎﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻴﺔ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻓﻲ ﺫﻝﻙ ﺍﻷ
ﻤﻊ ﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺍﻝﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻓﻲ ﺸﺎﻏل ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﻭﻜﺫﺍ  ﺍﻝﺘﺸﻐﻴل ﺍﻝﻤﺤﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻻﻴﺔ،
ﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﺘﺭﺸﺤﻴﻥ ﺈﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻝﺠﻐﺭﺍﻓﻲ ﻝﻁﺎﻝﺏ ﺍﻝﻌﻤل، ﺃﻤﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﺒﺎﻗﻲ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻓ
ﺔ ﻤﺜل ﺍﻹﻋﻼﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﺠﺭﺍﺌﺩ ﺃﻭ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﻠﻤﺩﻴﺭﻴ ﻝﺸﻐﻠﻬﺎ ﺘﺘﻡ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ
ﻤﻭﻗﻊ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺸﺒﻜﺔ ﺍﻷﻨﺘﺭﻨﺕ ﻜﻤﺎ ﻗﺩ ﺘﺴﺘﻌﻴﻥ ﺒﺎﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺒﺎﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﻬﻤﺔ ﺍﻹﻋﻼﻡ 
ﺍﻷﻤﺭ، ﻫﺫﺍ  ﻋﻥ ﺭﻏﺒﺔ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﻴﻥ ﺃﻭ ﻏﻴﺭﻫﻡ ﻤﻤﻥ ﻴﻬﻤﻪ
ﺃﺼﺤﺎﺒﻬﺎ، ﻭﻫﻡ ﻤﺩﺭﺠﻭﻥ ﻭﺘﺤﺘﻔﻅ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺒﺭﺼﻴﺩ ﻤﻥ ﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺭﻓﻘﺔ ﺒﺴﻴﺭ ﺫﺍﺘﻴﺔ ﻋﻥ 
  ﻀﻤﻥ ﻗﺎﺌﻤﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﻁﺒﻴﻥ ﻭﺘﻘﻭﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺒﺎﺴﺘﺩﻋﺎﺌﻬﻡ ﻋﻨﺩ ﺤﺎﺠﺘﻬﺎ ﺇﻝﻴﻬﻡ .
ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺘﺜﻕ ﺠﻴﺩﺍ ﻓﻲ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﻌﻤل، ﺤﻴﺙ ﺃﻨﻬﺎ  ﻭﻴﻨﺒﻐﻲ ﺍﻹﺸﺎﺭﺓ  ﻓﻲ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺼﺩﺩ ﺇﻝﻰ
ﻭﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻤﺎﺭﺴﻬﺎ ﻻ ﺘﺠﺩ ﺼﻌﻭﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺎ ﻭﻫﺫﺍ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻤﺘﺭﺸﺤﻴﻥ ﻝﻜل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﻴﻜﻭﻥ ﻜﺒﻴﺭﺍ ﻤﺎ ﻴﺅﺜﺭ ﺇﻴﺠﺎﺒﻴﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎﺠﻬ
  ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ .




  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ -3
 –ﺘﺘﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﻴﻥ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺸﺎﻏﺭﺓ ﻓﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
  1ﻋﺒﺭ ﺍﻝﻤﺭﺍﺤل ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :–ﻓﺭﻉ ﺒﺎﺘﻨﺔ 
ﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻝﻤﺨﺘﻠﻑ ﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺘﻲ ﺍﺴﺘﻘﺒﻠﺘﻬﺎ ﻭﺍﻝﺘﺄﻜﺩ :ﺒﻌﺩ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍ ﺍﺴﺘﺩﻋﺎﺀ ﺍﻝﻤﺘﺭﺸﺤﻴﻥ -ﺃ
ﻤﻥ ﺘﻁﺎﺒﻕ ﺍﻝﺴﻴﺭ ﺍﻝﺫﺍﺘﻴﺔ ﻷﺼﺤﺎﺒﻬﺎ ﻤﻊ ﺍﻝﺤﺩ ﺍﻷﺩﻨﻰ ﻤﻥ ﺍﻝﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ 
ﺍﻝﺸﺎﻏﺭﺓ ﺒﻬﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﺴﺘﺩﻋﺎﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻘﺒﻭﻝﺔ ﻁﻠﺒﺎﺘﻬﻡ ﺒﻐﺭﺽ ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﻫﺫﺍ 
ﺴﺎﺒﻘﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﻀﻤﻥ ﺍﻵﺠﺎل ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻨﻴﺔ ﺍﻝﺨﺎﺹ ﺒﺎﻻﻤﺘﺤﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤ40/91ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻘﺎﻨﻭﻥ ﺭﻗﻡ 
 ﻴﻭﻤﺎ ﻤﻥ ﺘﺎﺭﻴﺦ ﺍﻹﻋﻼﻥ ﻋﻥ ﻤﺴﺎﺒﻘﺔ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ .12ﻝﻼﻁﻼﻉ ﻏﻠﻰ ﻋﺭﻭﺽ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﺒـ
ﺘﻜﻭﻥ ﻜﺘﺎﺒﻴﺔ ﺃﻭ ﺸﻔﻭﻴﺔ ﻭﻗﺩ ﺘﺸﻤﻠﻬﻤﺎ ﻤﻌﺎ، ﻭﻫﺫﺍ ﺤﺴﺏ ﻁﺒﻴﻌﺔ  ﺍﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ :-ﺏ 
 ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﺭﺍﺩ ﺸﻐﻠﻬﺎ ﻭﺤﺴﺏ ﺃﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﻭﻜﺫﻝﻙ ﺤﺴﺏ ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻤﺘﺭﺸﺤﻴﻥ 
:ﺇﻥ ﺍﺠﺘﻴﺎﺯ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻁﺒﻴﺔ ﻴﻌﺩ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺍﻝﺨﻁﻭﺓ ﺍﻝﻨﻬﺎﺌﻴﺔ  ﺍﻝﻁﺒﻴﺔﺍﻝﻔﺤﻭﺼﺎﺕ  -ﺝ
ﺤﺩ ﻓﺭﻭﻋﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻻﻴﺔ، ﻭﻴﺒﻘﻰ ﻓﻘﻁ ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺃﺍﻝﺤﺎﺴﻤﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﻝﺘﺤﺎﻕ ﺒﺎﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺃﻭ 
ﺍﻝﻔﺤﻭﺼﺎﺕ ﺍﻝﻁﺒﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﺫﻴﻥ ﺴﻴﻌﻤﻠﻭﻥ ﻷﻭل ﻤﺭﺓ، ﻭﻫﺫﺍ ﻝﻠﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻼﻤﺔ ﺍﻝﺼﺤﻴﺔ 
  ﻴﺔ .ﻝﻠﻤﺘﺭﺸﺢ ﻭﺨﻠﻭﻩ ﻤﻥ ﺍﻷﻤﺭﺍﺽ ﺍﻝﻤﻌﺩ
:ﻴﻌﺩ ﻋﺎﻤﻼ ﺒﺎﻝﻭﺤﺩﺓ ﻤﻥ ﺍﺠﺘﺎﺯ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻝﻔﺤﻭﺼﺎﺕ ﺍﻝﻁﺒﻴﺔ ﺒﻨﺠﺎﺡ، ﻭﺒﻌﺩﻫﺎ  ﺍﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ -ﺩ
  ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﻴﺴﺘﻠﻡ ﻋﻘﺩ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻀﻤﻥ ﺍﻝﺒﻨﻭﺩ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :
 ﻁﺭﻓﻲ ﺍﻝﻌﻘﺩ ﻭﻫﻤﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻭﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ -
 ﻏﻴﺭ ﻤﺤﺩﻭﺩ ( ﺃﻭﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻌﻘﺩ )ﻤﺤﺩﻭﺩ  -
 ﻝﻠﻌﻘﺩ ﻤﺤﺩﺩ ﺍﻝﻤﺩﺓ .ﺘﺎﺭﻴﺦ ﺴﺭﻴﺎﻥ ﻋﻼﻗﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺘﺎﺭﻴﺦ ﺍﻨﺘﻬﺎﺌﻬﺎ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ  -
 ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﺤﻘﻭﻕ ﻜل ﻁﺭﻑ ﻤﻥ ﻁﺭﻓﻲ ﺍﻝﻌﻘﺩ  -
 ﺍﻝﺤﺎﻻﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﻓﺴﺦ ﺍﻝﻌﻘﺩ  -
  ﻭﻴﺨﻀﻊ ﻜل ﻋﺎﻤل ﺠﺩﻴﺩ ﺒﺎﻝﻭﺤﺩﺓ ﻝﻔﺘﺭﺓ ﺘﺠﺭﻴﺒﻴﺔ ﺘﺨﺘﻠﻑ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻔﺌﺔ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ :
  ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ :ﺴﻨﺔ ﻭﺍﺤﺩﺓ  -
  ﺃﺸﻬﺭ 60ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ : ﺃﻋﻭﺍﻥ -
  ﺍﺸﻬﺭ30ﺍﻝﻤﻨﻔﺫﻭﻥ : -
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ﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺘﻘﻭﻡ ﺈﻴﺠﺘﺎﺯ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﺘﺠﺭﻴﺒﻴﺔ ﺒﻨﺠﺎﺡ ﻭﺇﺫﺍ ﺍﺨﻔﻕ ﻓﻴﺜﺒﺕ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻝﺫﻱ 
ﺒﻔﺴﺦ ﺍﻝﻌﻘﺩ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺭﺒﻁﻪ ﺒﻬﺎ ﻭﻝﻪ ﺍﻝﺤﻕ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻭﺩﺓ ﺇﻝﻰ ﻭﻅﻴﻔﺘﻪ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺔ ﺃﻭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺃﺨﺭﻯ ﺘﺘﻨﺎﺴﺏ 
  ﻭﻤﺴﺘﻭﻯ ﺘﺄﻫﻴﻠﻪ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻗﺩ ﺍﻝﺘﺤﻕ ﺒﺎﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻲ .
  ﻭﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ  ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ:
  ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻭﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ  ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل:
  ﺃﻭﻻ: ﺃﺩﻭﺍﺕ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ
  ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ: -1  
ﺤﻴﺙ ﻗﻤﻨﺎ ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل  ﺘﻌﺩ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﻤﻥ ﺃﻜﺜﺭ ﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﺨﺩﻤﺔ ﻓﻲ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ،
ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﻜﻭﺴﻴﻠﺔ ﺒﺤﺙ ﻝﻠﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﺁﺭﺍﺀ ﻭﻤﻭﺍﻗﻑ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻋﻼﻗﺘﻬﻡ ﺒﺄﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺘﻡ ﺤﺼﺭ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘﻬﺩﻑ ﻝﻠﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﺼﺤﺔ 
ﻓﺭﻀﻴﺎﺘﻨﺎ ﻭﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ ﺍﻝﻤﻁﺭﻭﺤﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻀﻡ ﺃﺴﺌﻠﺔ ﻓﺭﻋﻴﺔ ﺘﺨﺹ 
ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻬﻨﻴﺔ ﻝﻠﻤﺒﺤﻭﺜﻴﻥ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺍﺴﺘﻌﻤﻠﻨﺎﻫﺎ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺨﺼﺎﺌﺹ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ 
ﺍﻷﻗﺩﻤﻴﺔ، ﻭﺃﺴﺌﻠﺔ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﺃﺒﻌﺎﺩﺍ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘﺘﻤﺤﻭﺭ  ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ، ﺍﻝﻔﺌﺔ،
ﺤﻭل ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺘﻡ ﻋﻠﻰ 
ﻤﻤﺎ ﻴﻌﻨﻲ ﺃﻥ ﺒﻌﺽ ﻫﺫﻩ  ﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻊ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﺍﻷﺨﺭﻯ،ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻹﺩﺍ
  ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ ﻤﺸﺘﺭﻙ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﺭﺅﺴﺎﺀ ﻭﺍﻝﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ .
  ﺍﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ:  -2
ﺒﻐﺭﺽ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺤﻭل ﻨﺸﺎﻁ ﻜل ﻗﺴﻡ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ، ﻭﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﻭﺃﺴﺎﻝﻴﺏ 
ﻗﻤﻨﺎ ﺒﺈﺠﺭﺍﺀ  ﺨﺎﺼﺔ،ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﺒﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﻴﺭﻭﻥ ﺒﺼﻔﺔ 
ﻤﻘﺎﺒﻼﺕ ﻤﻊ ﻤﺩﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺒﻌﺽ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ 
ﻤﺭﺍﻜﺯﻫﻡ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ،  ﻀﻤﺕ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ ﺍﻝﻤﻔﺘﻭﺤﺔ، ﻭﺩﺍﺭﺕ ﺤﻭل ﻨﺸﺎﻁ ﻭﻤﻬﺎﻡ ﻜل 
ﻤﺼﻠﺤﺔ ﻭﻜﺫﺍ ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺩﻯ ﺍﻋﺘﻤﺎﺩﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
ﺒﺎﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻋﻥ ﺭﺅﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ ﻝﻅﺭﻭﻑ ﻭﻋﻼﻗﺘﻪ 
ﺘﻌﻴﺸﻬﺎ ﻭﻋﻼﻗﺎﺕ ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﻓﻴﻤﺎ ﺒﻴﻨﻬﻡ، ﻭﻭﻀﻌﻴﺘﻬﻡ ﺒﻬﺎ...ﺍﻝﺦ ﺍﻝﻌﻤل ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺍﻷﻭﻀﺎﻉ ﺍﻝﺘﻲ 
ﺒﻐﺭﺽ ﺍﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﻤﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻨﺩ ﺘﻔﺴﻴﺭﻨﺎ ﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﺒﺤﺙ. ﻜﻤﺎ ﻗﻤﻨﺎ ﺒﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﺒﻌﺽ 
ﻋﻠﻰ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺤﻭل ﻅﺭﻭﻑ ﻋﻤﻠﻬﻡ ﻭﻤﺩﻯ ﺍﻤﺘﻼﻜﻬﻡ ﻝﻠﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ  ﺍﻝﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﺒﻐﺭﺽ ﺍﻝﺤﺼﻭل
ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﺤﻭل ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ 




ﻭﻫل ﺃﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺸﻐﻠﻭﻨﻬﺎ ﺘﺘﻨﺎﺴﺏ ﻤﻊ ﻤﺅﻫﻼﺘﻬﻡ ﻭﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ، ﻭﻤﺩﻯ ﺴﻌﻲ 
  ﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ .ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻝﻼﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﻬﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍ
ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﻭﺍﻝﻤﻘﺎﺒﻠﺔ ﺍﻋﺘﻤﺩﻨﺎ ﺃﻴﻀﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﺜﺎﺌﻕ  ﻭﺜﺎﺌﻕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ: -3
ﻭﻤﻁﺒﻭﻋﺎﺕ، ﻭﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﻱ، ﻭﺍﻝﺘﻲ  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺴﺠﻼﺕ، ﻭﻭﺜﺎﺌﻕ ﺭﺴﻤﻴﺔ،
ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻝﻡ ﻨﺘﻤﻜﻥ  ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻝﻤﺼﺎﺩﺭ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻻﻋﺘﻤﺎﺩ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺠﻤﻊ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ
  ﻤﻥ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺒﺎﺴﺘﻌﻤﺎل ﺍﻷﺩﺍﺘﻴﻥ ﺍﻝﺴﺎﺒﻘﺘﻴﻥ .
  ﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ  ﺜﺎﻨﻴﺎ:
ﺘﻡ ﺘﺒﻭﻴﺏ ﻭﺘﺭﻤﻴﺯ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ، ﺤﻴﺙ ﺍﺴﺘﺨﺩﻡ ﺍﻹﺤﺼﺎﺀ ﺍﻝﻭﺼﻔﻲ ﻭﺍﻝﺘﺤﻠﻴﻠﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺤﻠﻴﻼﺕ 
ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﻭﻗﺩﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻨﺴﺏ ﺍﻝﻤﺌﻭﻴﺔ ﻝﻤﻌﺭﻓﺔ ﻨﺴﺒﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ 
ﻭﺍﻝﻤﺘﻭﺴﻁﺎﺕ ﺍﻝﺤﺴﺎﺒﻴﺔ ﻭﺍﻻﻨﺤﺭﺍﻓﺎﺕ ﺍﻝﻤﻌﻴﺎﺭﻴﺔ  ﺍﺨﺘﺎﺭﻭﺍ ﻜل ﺒﺩﻴل ﻤﻥ ﺒﺩﺍﺌل ﺃﺴﺌﻠﺔ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ،
ﻜﻤﺎ   ﻋﻠﻰ ﻓﻘﺭﺍﺕ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻝﺘﻘﺩﻴﻡ ﻭﺼﻑ ﺸﺎﻤل ﻝﺩﺭﺠﺔ ﻤﻭﺍﻓﻘﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻔﻘﺭﺍﺕ .
  .ﺘﻡ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺘﺤﻠﻴل ﺍﻻﻨﺤﺩﺍﺭ ﺍﻝﺒﺴﻴﻁ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ
  ﻨﺔ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ :ﻋﻴ
 ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﻝﻀﻴﻕ ﺃﻭﻻ ﻝﻠﺩﺭﺍﺴﺔ، ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﻜل ﺇﺨﻀﺎﻉ ﻻﺴﺘﺤﺎﻝﺔ ﻨﻅﺭﺍ
 ﺘﺘﻭﺍﺠﺩ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻤﻭﺍﻗﻊ ﻭﺘﺒﺎﻴﻥ ﺠﻬﺔ، ﻤﻥ ﺍﻝﺸﺭﻜﺔ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﻭﺘﺸﻌﺏ ﻝﺘﻌﺩﺩ ﻭﺜﺎﻨﻴﺎ ﺍﻝﺒﺤﺙ،
 ﻝﻤﺎ ﻨﻅﺭﺍ-ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ–ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ  ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻨﺎ ﻭﻗﻊ ﻓﻘﺩ ﺃﺨﺭﻯ، ﺠﻬﺔ ﻤﻥ ﻓﻴﻬﺎ
ﻨﻅﺭﺍ ﻻﺤﺘﻜﺎﻜﻬﺎ  ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﻤﻥ ﻜﺜﻴﺭ ﻋﻥ ﻤﺘﻤﻴﺯﺓ ﺘﺠﻌﻠﻬﺎ ﺼﻔﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﻋﻠﻴﻪ ﺘﺘﻭﻓﺭ
ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺎﺤﻴﻭﻴ ﺎﺍﻝﺫﻱ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﻗﻁﺎﻋ ﺘﻘﺩﻤﻪ ﻤﻥ ﺨﺩﻤﺎﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﺍﻝﻁﺎﻗﻭﻱ ﺍﻝﻤﺒﺎﺸﺭ ﺒﺎﻝﻤﺠﺘﻤﻊ ﻭﻤﺎ
 ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻜﻠﻲ ﺒﺎﻝﺘﺤﻜﻡ ﺘﺴﻤﺢ ﺍﻝﺘﻲ ﻭﺍﻝﻁﺭﻕ ﺍﻝﻤﻨﺎﻫﺞ ﻤﻥ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻝﻠﻤﺠﺘﻤﻊ ﻭﻜﺫﺍ ﻝﺘﻁﺒﻴﻕ
 ﻝﻜل ﻭﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﻤﻨﺘﺠﺎﺘﻬﺎ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺃﻜﺜﺭ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺃﺠل ﻤﻥ ﻤﺠﻬﻭﺩﺍﺘﻬﺎ ﻭﺘﻜﺜﻴﻑ ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ،
  .ﺍﻝﻁﻠﺒﺎﺕ
ﺤﻴﺙ  ﺘﺤﺘﻭﻱ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺓ ﺃﺒﻌﺎﺩ ﻭﻜل ﺒﻌﺩ ﻴﺤﺘﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ،
  ﻭﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﺘﻭﻀﻴﺢ ﻤﺨﺘﺼﺭ ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻷﺒﻌﺎﺩ: ﺴﺅﺍﻻ،  83ﺸﻤﻠﺕ
ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻌﺩ ﺍﻷﻭل ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ 
ﺤﻴﻥ ﻴﻠﺨﺹ ﺍﻝﺒﻌﺩ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﻀﻤﺎﻥ  ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﻝﺒﻌﺩ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻓﻬﻭ ﺨﺎﺹ ﺒﺄﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﺍﻝﺭﺍﺒﻊ ﺒﻴﻨﻤﺎ  ﻴﺨﺹ ﺍﻝﺒﻌﺩ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ،




 ﻭﻗﺩﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ، 
 ﺒﻌﺽ ﻀﻤﺕ ﻜﻤﺎ ﺍﻝﻤﻔﺘﻭﺡ، ﺍﻝﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﻭﺃﺨﺭﻯ ﺍﻝﻤﻐﻠﻕ ﺍﻝﻨﻭﻉ ﻤﻥ ﺃﺴﺌﻠﺔ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﺨﺩﻤﻨﺎ
 . ﺒﻴﻨﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻴﺘﻡ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﻤﻥ ﻋﺩﺩﺍ ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ
 ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ)ﺭﺅﺴﺎﺀ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺴﻴﺘﻤﺜل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻫﺫﻩ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻥﺈﻓ ﻭﻋﻠﻴﻪ
 ﻭﺍﻝﺫﻴﻥ -ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ–ﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ ﻭﺍﻝﺩﻭﺍﺌﺭ ﺍﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ(ﻓﻲ
ﻤﻭﺯﻋﻴﻥ ﻋﻠﻰ  ﻭﻋﺎﻤﻠﺔ ﻋﺎﻤﻼ237ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ( ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺇﺠﺭﺍﺀ )ﺒﺩﺍﻴﺔ3102ﻓﻲ ﻤﺎﻱ  ﻋﺩﺩﻫﻡ ﺒﻠﻎ
 ﻴﻅﻬﺭ ﻜﻤﺎ ﺍﻝﻭﻻﻴﺔ ﻭﺍﻝﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ  ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺇﻗﻠﻴﻡ، ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ 
  :ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻓﻲ
  ﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﻓﺌﺎﺕﺒ(ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  01ﺠﺩﻭل )
  
  %  ﺍﻝﻌﺩﺩ  ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ
  %75.81  631  ﺇﻁﺎﺭ
 %35.74  843  ﺃﻋﻭﺍﻥ ﺘﺤﻜﻡ
  %78.33  842  ﻤﻨﻔﺫ
 %001  237  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ 
  
  ﺒﺎﺘﻨﺔ-ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ  -ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﻭﺜﺎﺌﻕ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ 
  
 ﺒﺎﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻁﺎﺭﺍﻴﻌﻤﻠﻭﻥ631ﺇﻝﻰ ﻤﻘﺴﻡ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﺃﻥ ﺍﻝﺴﺎﺒﻕ ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻤﻥ ﻴﻅﻬﺭ
ﻋﻭﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺒﻨﺴﺒﺔ   842،ﻭ%35.74ﻋﻭﻥ ﺘﺤﻜﻡ ﺒﻨﺴﺒﺔ843ﻭ%، 75.81ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺸﺭﺍﻓﻴﺔ
  ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ. ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻭﻫﻲ ﻓﺌﺔﻤﺠﺘﻤﻊ  ﻤﻥ ﻋﺸﻭﺍﺌﻴﺔ ﻋﻴﻨﺔ ﺒﺎﺨﺘﻴﺎﺭ ﻗﻤﻨﺎ ، ﻭﻗﺩ%78.33
  ﺨﺼﺎﺌﺹ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﺠﺩﺍﻭل ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ: ﺇﻝﻰ ﻭﻓﻴﻤﺎ ﻴﻠﻲ ﻨﺸﻴﺭ
  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﺠﻨﺱ  -ﺃ
   




  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﺠﻨﺱ ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ11ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ   ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻝﺠﻨﺱ 
  %74.87  201  ﺫﻜﺭ 
 %35.12  82  ﺃﻨﺜﻰ
  %001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
  ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﺴﺘﺨﺭﺝ ﺍﻝﺸﻜل ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ :




  ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﺫﻜﻭﺭ، ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩﻫﻡ  ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﻴﻅﻬﺭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺸﻜل ﺃﻥ
  %(35.12(ﺇﻁﺎﺭﺍ ﺒﻨﺴﺒﺔ )82ﺒﻠﻎ ) ﻥ ﻋﺩﺩ ﺍﻹﻨﺎﺙﺃ%(، ﻭ74.87(ﺇﻁﺎﺭﺍ ﺒﻨﺴﺒﺔ )201)
ﻴﻌﻁﻲ  ﺃﻥ ﻁﻭل ﻓﺘﺭﺓ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﻻ ﻜﺎﻨﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﺫﻜﻭﺭ ﻭﻴﺭﺠﻊ ﺫﻝﻙ ﺇﻝﻰ ﻜﺒﺭ ﻨﺴﺒﺔﺃﻭﻤﻥ ﻫﻨﺎ ﻓﺎﻥ  
ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺅﺩﻯ ﻓﻲ  ﻝﺘﺤﺎﻕ ﺒﺎﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ، ﻜﻤﺎ ﺃﻥﺍﻝﺤﺎﻓﺯ ﻝﻺﻨﺎﺙ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺍﻻ
  ﺘﺘﻨﺎﺴﺏ ﻭﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻤﺭﺃﺓ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ . ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻻ
  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻔﺌﺔ ﺍﻝﻌﻤﺭﻴﺔ  -ﺏ
   
ذكور 
اناث




  ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﺴﻥ (21ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ   ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻝﻔﺌﺔ
  70.32%  03  ﺴﻨﺔ03ﺍﻝﻰ 02ﻤﻥ 
 35.13%  14  ﺴﻨﺔ  04ﺍﻝﻰ03ﻤﻥ 
  03.24%  55  ﺴﻨﺔ 05ﺍﻝﻰ 04ﻤﻥ 
  70.3%  4  ﺴﻨﺔ 06ﺍﻝﻰ 05ﻤﻥ 
  %001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ
  ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﺴﺘﺨﺭﺝ ﺍﻝﺸﻜل ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ:
  
  ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﺴﻥ ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ01ﺍﻝﺸﻜل )
  
  
  ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ . ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ  ﺴﺠل ﺒﻬﺎ ﺍﻜﺒﺭ05/04ﻤﻥ ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻭﺍﻝﺸﻜل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﺍﻝﻔﺌﺔ ﻤﻥ 
%(، ﺜﻡ 35.13ﺍﻁﺎﺭﺍﺒﻨﺴﺒﺔ )14ﺒـ: 04/03%(،ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﻔﺌﺔ 03.24ﺍﻁﺎﺭﺍ ﺒﻨﺴﺒﺔ )55ﻭﻫﺫﺍ ﺒـ:
ﺍﻁﺎﺭﺍﺕ ﺒﻨﺴﺒﺔ 4ﺴﺠل ﺒﻬﺎ 06/05%(،ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺍﻝﻔﺌﺔ 70.32ﺍﻁﺎﺭﺍﺒﻨﺴﺒﺔ )03ﺒـ:03/02ﺍﻝﻔﺌﺔ 
  %(.70.3)
 ﻝﻤﺩﺓ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﺘﻠﺠﺄ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﻭﺇﻨﻤﺎ ﺩﺍﺌﻤﺔ، ﺒﺼﻔﺔ ﺍﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒﻌﺩﻡ









ﻓﻲ ﺍﻝﻔﺌﺔ ﺍﻝﻌﻤﺭﻴﺔ  ﺘﻀﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻠﺘﻌﻴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ، ﻝﺫﻝﻙ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻗل ﻨﺴﺒﺔ ﻤﻥ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ
  . ﺴﻨﺔ63ﻭﻫﻲ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﻤﻌﺩل ﻋﻤﺭ ﺃﻓﺭﺍﺩ  ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﺎ ﻴﻘﺎﺭﺏ  06/05
  ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ  -ﺝ
  ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ31ﺠﺩﻭل)
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ   ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ
  %0    0  ﻤﺘﻭﺴﻁ 
 %0  0  ﺜﺎﻨﻭﻱ  
  %03.29  021  ﺠﺎﻤﻌﻲ 
  %07.7  01  ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻋﻠﻴﺎ 
  %001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ
  ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﻨﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺸﻜل ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ:




  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ .
ﻜﺒﺭ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜﺎﻥ ﻤﻥ ﺃ ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻭﺍﻝﺸﻜل ﺃﻥ
%( ﺒﻴﻨﻤﺎ 03.29(  ﺇﻁﺎﺭﺍ ﺒﻨﺴﺒﺔ )021ﺍﻝﺤﺎﺼﻠﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻲ، ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩﻫﻡ )









ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺃﻥ ﻓﺌﺔ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﻴﺔ ﻭﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ 
ﺠل ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﻤﻭﻜﻠﺔ ﻝﻬﻡ ﻜﺎﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻹﺸﺭﺍﻓﻴﺔ، ﻤﻥ ﺃﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻜﺤﺩ ﺃﺩﻨﻰ ﻝﺘﻌﻴﻴﻨﻬﺎ ﻭﻫﺫﺍ  ﻤﻥ 
ﺠل ﺍﻻﻨﺴﺠﺎﻡ ﻤﻊ ﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﻴﺩل ﻋﻠﻰ ﺤﺭﺹ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺍ
ﺠل ﺭﻓﻊ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ  ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻓﻲ ﺃﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺤﻤﻠﺔ ﺍﻝﺩﺭﺠﺎﺕ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻭﺫﻝﻙ ﻤﻥ 
  ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ . ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ
  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ  -ﺩ
  ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﺴﺏ 41ﺠﺩﻭل )
 
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ   ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ  ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ
  %96.7  01  ﺴﺎﻤﻲ  ﺇﻁﺎﺭ
 %35.16  08  ﻤﻜﻠﻑ ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ 
  %51.6  8  ﺭﺌﻴﺱ ﻤﺼﻠﺤﺔ 
  %16.42  23  ﺃﺨﺭﻯ ﻭﻅﻴﻔﺔ
  %001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
  ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﻨﺤﺼل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺸﻜل ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ:
  ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ21ﺍﻝﺸﻜل )
  
  









ﻜﺒﺭ ﻨﺴﺒﺔ ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﻤﻥ ﻓﺌــﺔ ﺍﺃﻥ  ﻴﺒﻴﻥ ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻭﺍﻝﺸﻜل ﺃﻋﻼﻩ   
%(،ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻓﺌﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ 35.16(ﺇﻁﺎﺭﺍ ﺒﻨﺴﺒﺔ )08ﻤﻜﻠﻑ/ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ، ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩﻫﻡ )
(، ﻜﻤﺎ ﻴﺘﻀﺢ ﺃﻥ ﺍﻗل ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ %16.42)(ﺇﻁﺎﺭﺍ ﺒﻨﺴﺒﺔ 23ﺒـ) ﺃﺨﺭﻯ
(، ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ %51.6( ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﺒﻨﺴﺒﺔ )8ﻜﺎﻨﺕ ﻤﻥ ﺭﺅﺴﺎﺀ ﺍﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﺤﻴﺙ ﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩﻫﻡ )
ﻭﻴﻔﺴﺭ ﺫﻝﻙ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻰ  (،%96.7(ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﺒﻨﺴﺒﺔ )01ﺍﻝﺴﺎﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩﻫﺎ)
ﻘﻨﻴﺔ ﻨﻅﺭﺍ ﻝﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﺘﺹ ﻓﺌﺔ ﺍﻝﻤﻬﻨﺩﺴﻴﻥ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘ
ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺴﺎﻤﻴﺔ ﻭﺭﺅﺴﺎﺀ ﺍﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺎﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻹﺸﺭﺍﻓﻴﺔ  ﺒﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺃﻥ
  ﻴﻔﺴﺭ ﻗﻠﺔ ﻋﺩﺩﻫﺎ. ﻭﺍﻝﻘﻴﺎﺩﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ
  : ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ -ﻩ
  ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﺴﺏ51ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ   ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﻓﺌﺎﺕ ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ  
  %32.91  52  ﺴﻨﻭﺍﺕ 01ﺍﻝﻰ 50ﻤﻥ
 %70.32  03  ﺴﻨﺔ51ﺍﻝﻰ 01ﻤﻥ 
  %48.32  13  ﺴﻨﺔ02ﺍﻝﻰ 51ﻤﻥ 
  %20.02  62  ﺴﻨﺔ 52ﺍﻝﻰ 02ﻤﻥ 
  %67.01  41  ﺴﻨﺔ 03ﺍﻝﻰ 52ﻤﻥ 
  %70.3  4  ﺴﻨﺔ53ﺍﻝﻰ 03ﻤﻥ 
  %001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
  ﺃﻋﻼﻩ ﻨﺴﺘﺨﺭﺝ ﺍﻝﺸﻜل ﺍﻝﺘﺎﻝﻲ: ﻤﻥ ﺍﻝﺠﺩﻭل
  ( ﻴﺒﻴﻥ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ31ﺍﻝﺸﻜل )
  






  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﻤﻥ ﺇﻋﺩﺍﺩ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ .
    
ﻜﺒﺭ ﻋﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ، ﺤﻴﺙ ﺃﺴﺠل ﺒﻬﺎ  02/51ﺍﻝﻔﺌﺔ  ﻤﻥ ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻭﺍﻝﺸﻜل ﻴﺘﻀﺢ ﺃﻥ
 (ﺇﻁﺎﺭﺍ03ﺒـ) 51/01(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﻔﺌﺔ %48.32ﺒﻨﺴﺒﺔ ) (ﺇﻁﺎﺭﺍ13ﺒﻠﻎ ﻋﺩﺩﻫﻡ )
 03/52( ﺜﻡ ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﻔﺌﺔ %20.02( ﺇﻁﺎﺭﺍ ﻭﺒﻨﺴﺒﺔ )62ﺒـ)52/02(،ﺜﻡ ﺍﻝﻔﺌﺔ %70.32ﻭﺒﻨﺴﺒﺔ)
  (%70.3ﻭﺒﻨﺴﺒﺔ ) ( ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ4ﺒـ) 53/03(، ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﺍﻝﻔﺌﺔ%67.01ﻭﺒﻨﺴﺒﺔ ) ( ﺇﻁﺎﺭﺍ41ﺒـ)
ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻀﻌﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺘﻴﺢ ﺍﻝﻔﺭﺼﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﺘﻌﻴﻴﻨﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻝﻠﺸﺒﺎﺏ ﺍﻝﻤﻬﻨﺩﺴﻴﻥ 
  ﻋﺎﻤﺎ .71ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻴﻘﺎﺭﺏ ﻥ ﻤﻌﺩل ﺃﻭﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﺠﺎﻻﺕ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﺨﺎﺼﺔ ﻭ
 ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ: ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻭﺍﻝﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﻤﺘﺒﻌﺔ 
 ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﺍﻝﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻝﺠﻤﻊ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﺍﻋﺘﻤﺩ
ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺍﻝﻤﻘﺘﺭﺡ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﻓﻲ ﻭﺍﻝﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ
ﻭﻨﻅﺭﺍ ﻝﺘﻌﺫﺭ ﺘﻭﺯﻴﻊ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﻋﻠﻰ  ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ، ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻥ ﻋﺎﻤﺔ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻝﺤﺼﻭل ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﻭﻫﻲ ﺘﺯﺍﻤﻥ ﻫﺫﻩ  ﻜﺎﻓﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﻝﻠﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺼﺎﺩﻓﻬﺎ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﺨﻼل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ
 ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﻤﻊ ﺍﻝﻌﻁل ﺍﻝﺴﻨﻭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﻅﻔﻴﻥ، ﻭﻜﺫﺍ ﺍﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﺍﻝﺒﻌﺽ ﻤﻨﻬﻡ ﻤﻥ ﺩﻭﺭﺍﺕ ﺘﻜﻭﻴﻨﻴﺔ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
ﻷﺴﺒﺎﺏ ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ، ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻌﻭﺍﻤل ﻜﻠﻬﺎ   ﻭﺘﻴﻨﻴﺔ ﻭﺍﻝﺩﻭﺭﻴﺔ ﻝﺒﻌﺽ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕﺒﻌﺽ ﺍﻝﻐﻴﺎﺒﺎﺕ ﺍﻝﺭ ﺇﻝﻰ
ﻭﻋﻠﻴﺔ ﻗﺎﻡ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﺒﺘﻭﺯﻴﻊ  ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ، ﺘﻘﻑ ﻭﺭﺍﺀ ﻋﺩﻡ ﺍﻝﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺘﻌﻤﻴﻡ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﻋﻠﻰ ﺠﻤﻴﻊ ﺃﻓﺭﺍﺩ
 031ﺃﻥ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ ﻗﺎﻡ ﺒﺎﺴﺘﺭﺠﺎﻉ  %، ﺇﻻ001ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺒﺤﺙ ﻋﻠﻰ ﺇﻁﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ 631
  %  . 85.59ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﻓﻘﻁ ﺒﻨﺴﺒﺔ 
سنوات01الى 5من 
سنة 51الى 01من 
سنة02الى 51من 
سنة 52الى 02من 
سنة 03الى 52من 
سنة 53الى 03من 




ﺘﻡ ﻋﺭﺽ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ  ﻓﻘﺩ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﻝﻼﺴﺘﻤﺎﺭﺍﺕ ﺘﻭﺯﻴﻌﻨﺎ ﻗﺒل ﺃﻨﻪ ﻫﻨﺎ ﻭﻨﺸﻴﺭ
ﺒﻘﺴﻡ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ  ﻤﻭﻤﻨﻲ ﻓﺅﺍﺩﻋﻠﻰ ﻤﺠﻤﻭﻋﺔ ﻤﻥ ﺍﻷﺴﺎﺘﺫﺓ ﺍﻝﻤﺤﻜﻤﻴﻥ ﻤﻥ ﺒﻴﻨﻬﻡ ﺍﻷﺴﺘﺎﺫ 
ﺫﻝﻙ  ﻋﻠﻰ ﺘﺭﺘﺏ ﻭﻗﺩﺍﻷﺴﺌﻠﺔ ﺍﻝﻤﻁﺭﻭﺤﺔ ﻭﺇﺒﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻼﺤﻅﺎﺕ،  ﺡﺒﺠﺎﻤﻌﺔ ﺒﺎﺘﻨﺔ ﻻﺨﺘﺒﺎﺭ ﻭﻀﻭ
، ﺴﻬﻭﻝﺔ ﻭﻭﻀﻭﺤﺎ ﺃﻜﺜﺭ ﺠﻌﻠﻬﺎ ﺒﻐﺭﺽ ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ ﺒﻌﺽ ﻋﻠﻰ ﻠﻔﻅﻴﺔﺍﻝ ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﺒﻌﺽ ﺇﺤﺩﺍﺙ
  ﺤﻴﺙ ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻫﺫﻩ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﻨﺘﺎﺝ ﻋﺩﺓ  ﺘﻌﺩﻴﻼﺕ ﺍﺴﺘﻘﺭ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﺒﺎﺤﺙ .
ﻭﻴﺭﺘﻜﺯ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺒﺤﺜﻨﺎ ﺤﻭل ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻤﻥ ﺨﻼل ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻭﺤﻭل ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻴﺭﺓ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺭﺃﻱ ﺍﻝﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﻭﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﺫﻝﻙ،  ﻝﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﻝﺩﻴﻨﺎ ﻓﻲ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻭﻅﻴﻔﻲ 
ﻭﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻨﻨﺎ ﻗﺩ ﻨﺠﺩ ﻓﻲ ﺤﺎﻻﺕ ﻜﺜﻴﺭﺓ ﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﻴﻤﺜﻠﻭﻥ ﻓﻲ ﻨﻔﺱ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ  ﻭﺍﺤﺩ،
  ﺤﺎﻭﻝﻨﺎ ﺘﻔﺎﺩﻱ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﺸﻜل ﺒﺄﻥ ﺍﻋﺘﺒﺭﻨﺎ ﻓﺌﺔ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ  ﺘﻤﺜل ﺍﻝﻤﺴﻴﺭﻴﻥ.، ﻝﻤﺴﻴﺭﻴﻥ ﺁﺨﺭﻴﻥ
ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﻭﻗﺩ ﺍﺴﺘﺨﺩﻤﻨﺎ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺍﻝﻤﺴﺢ ﺍﻝﺸﺎﻤل ﻝﻺﻁﺎﺭﺍﺕ
 ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺘﺘﻡ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻌﻠﻴﺎ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻜﺫﺍ ﻨﻅﺭﺍ ﻝﻘﻠﺔ ﻋﺩﺩﻫﻡ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،
ﻤﻊ ﺍﻝﻌﻠﻡ ﺃﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﻥ ﻝﻡ ﻨﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺴﺅﺍﻝﻪ ﺒﺴﺒﺏ ﻏﻴﺎﺒﻪ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﻓﺘﺭﺓ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻭ ﻻﻤﺘﻨﺎﻋﻪ ﻋﻥ 
  ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ .
   




  ﺘﺤﻠﻴل ﻭﺘﻔﺴﻴﺭ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺒﻊ:ﺍﻝﻤﺒﺤﺙ ﺍﻝﺭﺍ
 ﻗﻤﻨﺎ ﻤﻠﺌﻬﺎ ( ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ )ﺒﻌﺩ ﻤﻥ ﺍﻻﺴﺘﺒﻴﺎﻥ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺍﺕ ﻋﻠﻰ ﺤﺼﻭﻝﻨﺎ ﺒﻌﺩ
  :ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﺴﺘﺨﻼﺹ ﻭﺘﻡ ﻭﺘﺤﻠﻴﻠﻬﺎ ﺒﻤﺭﺍﺠﻌﺘﻬﺎ
 ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻷﻭل:
  . ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔﺘﻌﺘﺒﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺤﺩﺓ  - 1
  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺤﺩﺓ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ . (61ﺠﺩﻭل)
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %32.98  611  ﻨﻌﻡ
  %80.3  4  ﻻ
  %96.7  01  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
( ﺒﻨﺴﺒﺔ  611 ﺃﻥ ﻋﺩﺩ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﺠﻴﺒﻴﻥ ﺒﻨﻌﻡ ﺒﻠﻎ) ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ
ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻼ  %(،ﺜﻡ ﺘﻠﻴﻬﺎ96.7( ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺒﻨﺴﺒﺔ )01ﺒـ) –ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ –%(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ32.98)
  . %(80.3(ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺒﻨﺴﺒﺔ )4ﺒـ)
ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻓﻲ  ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻷﻏﻠﺒﻴﺔ ﺍﻝﻨﺴﺏ ﻫﺫﻩ ﻤﻥ ﻴﺘﺒﻴﻥ
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺎ ﺘﻭﻓﺭﻩ  ﺍﻷﺨﺭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺍﻝﻤﺤﺭﻙ ﻝﺒﺎﻗﻲ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻝﻭﺤﺩﺍﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ
  .ﻝﻠﻌﻤﺎل ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻤﺎﻥ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﻤﻨﻪ ﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ
ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻤﻨﺢ ﺁﻓﺎﻗﺎ ﻭﻤﺠﺎﻻﺕ ﻭﺍﺴﻌﺔ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ - 2
  ﻭﺒﻬﺫﺍ ﻴﻘﺩﻡ ﻝﻬﻡ ﺤﺎﻓﺯﺍ ﻭﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺤﻘﻴﻘﺔ ﻝﻠﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ ؟
   




  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﻤﻨﺢ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ( ﺁﻓﺎﻕ71ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %51.68  211  ﻨﻌﻡ
  %51.6  8  ﻻ
  %07.7  01  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
%(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ 51.68ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻴﺘﻀﺢ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ
  %(ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﺹ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ ﻻ .51.6ﺜﻡ ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ ) -ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ–%(ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﺹ 07.7)
ﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻤﻨﺢ ﺁﻓﺎﻗﺎ ﻭﻓﺭﺼﺎ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺔ ﺈﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻨﺴﺏ ﻓ
ﻴﺴﺘﻭﻓﻭﻥ ﺍﻝﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﺫﻝﻙ، ﺨﻼﻓﺎ ﻝﺒﺎﻗﻲ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ  ﻷﻏﻠﺒﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﻓﻴﻬﺎ ﻭﺍﻝﺫﻴﻥ
  ﻝﻡ ﺘﺸﻤﻠﻬﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ.
ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﻅﻬﺎﺭ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﻓﻲ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ - 3
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻝﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ 
  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ؟
( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺇﻅﻬﺎﺭ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 81ﺠﺩﻭل )
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕﺍﻻ
  %39.67  001  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %70.32  03  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺘﻔﺭﻴﻎ :ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%(، ﻓﻲ ﺤﻴﻥ ﺃﻥ 83.67ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻋﻼﻩ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ )
  . %( ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ ﻻ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ26.42ﻫﻲ ) –ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ – ـﺒ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ




ﻥ ﻤﻌﻅﻡ ﺍﻹﻁﺎﺭﺍﺕ ﻴﺩﺭﻜﻭﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺠﻠﺏ ﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﻋﻠﻰ  ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻤﺅﻫﻠﺔ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻨﻘﺹ ﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ، ﻭﺒﻨﺎﺀ
ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺸﻤل ﺠﻤﻴﻊ  ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻋﻠﻴﻪ
  ﺠل ﺘﺤﺴﻴﻥ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ .ﺃﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤ
ﺠل ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺃﻫل ﺘﻌﻤل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﻋﺭﻭﺽ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻤﻥ - 4
  ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ ؟
  ﻤﺩﻯ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻌﺭﻭﺽ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻐﺭﺽ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  (91ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  ℅64.88  511  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  ℅35.11  51  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  
  . ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ :ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
( ℅64.88ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻜﺎﻨﺕ ﺒﻨﻌﻡ ﺒﻨﺴﺒﺔ ) ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﺇﺠﺎﺒﺔ ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ
  ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـﻼ ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ . (℅35.11ﺒﻨﺴﺒﺔ ) –ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ –ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ 
ﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺠﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺭﻭﺽ ﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﻜﺎﻷﺠﻭﺭ ﻭﺍﻝﻤﺭﺘﺒﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻀﻤﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻌﺩﺍﻝﺔ ﺍﻝﻨﺴﺒﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺸﺎﻏﻠﻲ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ  ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ
 ﺃﻭ ﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺴﺘﻁﻴﻊ ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕﻭﻜﺫﺍ  ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ،
 ﻝﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺼﺤﻲ ﺒﺎﻝﺠﺎﻨﺏ ﺜﻡ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﻤﺤﺩﺩﺓ، ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋﺩﻫﻡ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻌﺭﻓﺔ
 ﺴﺒﻴل ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻤﻬﻤﺔ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ، ﻋﻤل ﻅﺭﻭﻑ
 ﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﻡ . ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻤﻼﺌﻡ ﺍﻝﺠﻭ ﺘﻭﻓﻴﺭ
ﻫل ﺃﻥ ﺘﺤﻠﻴل ﻭﻭﺼﻑ ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﻜل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﻤﻥ ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ - 5
  ﻀل ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ؟ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺃﻓ
   




  ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺤﻠﻴل ﻭﻭﺼﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ02ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %48.39  221  ﻨﻌﻡ
  ℅0  0  ﻻ
  %51.6  8  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%(، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ 48.39)ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ 
  . ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ %(ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ ﻻ51.6ﻫﻲ ) –ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ -ﺒـ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ  ﺃﻥ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ
ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻁﺒﻴﻌﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ، ﻭﻜﺫﺍ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻘﺩﺭﺍﺕ 
ﺘﻭﻓﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﺸﺨﺹ ﻤﺎ ﻻﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻘﻴﻴﻡ، ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻵﻻﺕ ﻭﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ 
  ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﺎﻤل ، ﻝﻴﻘﻭﻡ ﺒﺄﺩﺍﺀ ﻨﺎﺠﺢ ﻝﻭﻅﻴﻔﺘﻪ.
  ﻫل ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻜﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ :- 6
  ( ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ12ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %29.66  78  ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ
  %51.6  8  ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ
  %70.32  03  ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ
  %48.3  5  ﻏﻴﺭ ﺫﻝﻙ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ ﻫﻲ 
%(، ﻴﻠﻴﻬﺎ ﻤﻌﻴﺎﺭ 70.32ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ ﻫﻲ ) %(، ﺃﻤﺎ29.66)
  %( .48.3%(، ﺜﻡ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭ ﺍﻷﺨﻴﺭ ﺒﻨﺴﺒﺔ )51.6ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺒﻨﺴﺒﺔ )




ﻭﻴﻌﻭﺩ ﺍﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﻌﺎﻤل ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ ﺇﻝﻰ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺅﺩﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﺘﻠﻑ ﺍﻵﻻﺕ، ﻴﻠﻴﻬﺎ ﺨﺎﺼﺔ ﻓﺌﺎﺕ ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻭﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ ﺍﻝﺩﻗﻴﻕ ﻝﻠﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﻤﺨ
ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ  ﻤﺎ ﻋﺎﻤل ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻓﻲ ﺘﺄﺩﻴﺔ ﻤﻬﺎﻤﻪ ﺒﻜل ﻤﻬﺎﺭﺓ ﻭﻫﻭ
ﺇﻝﻰ ﻋﺎﻤل ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﺫﻱ  ﺘﺠﻨﺏ ﺤﻭﺍﺩﺙ ﺍﻝﻌﻤل ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺠﻬﺩ ﺒﺩﻨﻲ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ
ﻗﺩﻤﻪ  ﻤﻘﺩﺍﺭ ﻤﺎﻗل ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻴﻌﻨﻲ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺃﻴﻌﺘﺒﺭ 
ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻤﻥ ﺠﻬﺩ ﻭﺇﻀﺎﻓﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻝﻴﺱ ﻋﺩﺩ ﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻌﻤل، ﻜﻤﺎ ﻗﺩ  ﺘﻜﻭﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻏﻴﺭ 
  ﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻠﻌﻼﻗﺎﺕ ﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ .
  ﻫل ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ؟ - 7
  ﺒﺸﺭﻴﺔ( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝ22ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %03.29  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ.
%( ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ 001ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻴﺘﺒﻴﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل
  ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ. ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﻴﻥ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ
ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ  ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰﺃﻓﺭﺍﺩ  ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺇﻝﻰ ﺇﺠﻤﺎﻉ
 ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋﺩﻫﻡ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻌﺭﻓﺔ ﺃﻭ ﻤﻬﺎﺭﺓ ﺍﻜﺘﺴﺎﺏ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺴﺘﻁﻴﻊ ﺨﻼﻝﻪ ﻤﻥ ﻭﺍﻝﺫﻱﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، 
  .ﻤﺤﺩﺩﺓ   ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ
ﻫل ﺃﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻔﺭﺩ - 8
  ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ؟
   




  ( ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ .32ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
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  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ
%( ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ 001ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ)
  %(.0ﻻﻫﻲ:)
ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﻓﻲ  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻴﺠﻤﻌﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺒﺄﻥ  ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ
 ﺘﺒﺎﺩل ﺇﻝﻰ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﻜﺒﻴﺭﺓ ﺒﺩﺭﺠﺔﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﻤﻌﺎﺭﻓﻬﻡ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﻡ 
ﻭﻫﺫﺍ ﻝﺭﻓﻊ ﻤﻌﻨﻭﻴﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﻜﻲ ﻴﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺇﺭﻀﺎﺀ ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﻋﻥ  ،ﺍﻝﺨﺒﺭﺍﺕ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﻬﺎﻡ ﺃﺨﺭﻯ
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺘﻡ ﻋﺒﺭ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ  ﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥﺒﺎ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ،
  ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﻭﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ.
ﺘﻘﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻼﺀﻡ ﻭﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﺎ ﺤﺎﻀﺭﺍ - 9
  ﻭﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ؟
  ( ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻼﺀﻡ ﻤﻊ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ .42ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %51.64  06  ﻨﻌﻡ
  %35.1  2  ﻻ
  %03.2  3  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  %05  56  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ
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  . ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ : ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ  ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﺍﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺠﺎﺀﺕ ﻜﻤﺎ ﻴﻠﻲ:  
  %(.35.1ﻻ)%(، 03.2%(،  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ )51.64%(، ﻨﻌﻡ )05)




ﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﺤﺴﺏ ﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ  
ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﻫﺫﺍ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻭﻀﻊ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺘﻼﺀﻡ ﻤﻊ ﺒﻴﺌﺔ 
ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻤﻭﺍﺠﻬﺔ ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻭﻤﻼﻤﺤﻪ ﺒﺤﻴﺙ ﻴﻤﻜﻥ 
  ﺴﺘﻘﺒل ﺒﻔﺎﻋﻠﻴﺔ .ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻝﻤ
ﺃﻥ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺃﺫﻫﺎﻥ ﺠﻤﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﻫل -01
  ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻭﻴﻀﻤﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ؟
  ( ﻭﻀﻭﺡ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ52ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %51.64  06  ﻨﻌﻡ
  %64.8  11  ﻻ
  %83.54  95  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
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  . ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%(، 51.64ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻴﺘﻀﺢ ﺃﻥ ﺍﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻝﻼﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ ﻜﺎﻨﺕ :ﻨﻌﻡ )
  %( .64.8%(،ﻻ)83.54ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ )
ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺃﻥ ﻭﻀﻭﺡ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﺘﻨﺴﻴﻕ ﻭﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ ﻓﻲ  ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﺘﻡ ﺇﻻ ﻻ
  ﻴﻜﻭﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﺜﻐﺭﺍﺕ ﺃﺜﻨﺎﺀ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ. ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻫﺫﺍ ﺃﻤﺭ ﻀﺭﻭﺭﻱ ﺤﺘﻰ ﻻ
  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻜﻤﻥ ﻓﻲ : ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻫل ﺃﻥ -11
   




  ( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 62ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %48.34  75  ﻁﺒﻴﻌﺔ ﻋﻤﻠﻬﺎ
  %70.33  34  ﺤﺠﻡ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ
  %70.32  03  ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻴﻬﺎ
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  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ.: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﻁﺒﻴﻌﺔ  ﺃﻫﻤﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ
ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻴﻬﺎ ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺜﻡ ﻋﺩﺩ  %(،70.33%(،ﻴﻠﻴﻬﺎ ﺤﺠﻡ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ ﺒﻨﺴﺒﺔ )48.34ﻋﻤﻠﻬﺎ ﺒﻨﺴﺒﺔ)
  %(.70.32)
 ﻥ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﻋﻤل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺎ ﺘﻘﺩﻤﻪ ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
 ﻓﻲ ﺘﺤﻔﻴﺯ ﺘﺴﺎﻫﻡ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺘﺒﻨﻲ ﺨﻼل ﻤﻥ ﻝﻠﻌﻤل، ﻤﻼﺌﻡ ﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻤﻨﺎﺥ ﺘﻭﻓﻴﺭ
 ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ، ﺭﻀﺎﻫﻡ ﻋﻠﻰ ﺸﻙ ﺒﺩﻭﻥ ﺴﻴﻨﻌﻜﺱ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺯﻴﺩ ﺒﺫل ﺇﻝﻰ ﻭﺘﺩﻓﻌﻬﻡ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻘﻭﻡ  ﻜﻜل، ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺜﻡ ﻭﻤﻥ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﻡ ﺴﻴﺯﻴﺩ ﻤﻥ ﻭﻫﺫﺍ
 ﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻝﻤﺸﺎﻜل ﻭﺍﻝﻌﺎﺩﻝﺔ ﺍﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﺍﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺄﻫﻤﻴﺘﻬﺎﺇ ﺒﻪ
 ﺤﺘﻤﻠﺔﻤ ﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﺴﺘﻭﻓﺭ ﻭﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻭﺘﻘﻴﻴﻡ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﻓﻲ
ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  ﺃﻤﺎ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ، ﺍﻨﺨﻔﺎﺽ ﺃﻭ ﺍﻷﺩﺍﺀ، ﻤﻌﺩﻻﺕ ﻭﺘﺩﻨﻲ ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ، ﻋﻥ ﻨﺎﺠﻤﺔ
ﺍﻝﻤﺭﺩﻭﺩ ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻘﺩﻤﻪ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﻓﻌﺎﻝﻴﺘﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﺒﻐﺽ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﻋﻥ  ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻴﻌﻭﺩ ﺇﻝﻰ
  .ﻋﺩﺩﻫﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ:
  ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ .
ﻫل ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ  -21
ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺘﺤﻘﻴﻕ 








  ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ( 72ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %45.18  601  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  %64.81  42  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
ﺤﺩ  ﺇﻝﻰ –ﻴﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭ %(45.18ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ
  %( .0%( ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﻴﻥ ﻓﻬﻲ )64.81ﺒﻨﺴﺒﺔ ) –ﻤﺎ 
ﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻭﻅﻴﻔﺔ  ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺴﻌﻰ ﺄﺒ ﺫﻝﻙ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﻭﻴﻤﻜﻥ
ﻝﻠﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻭﻓﻕ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻭﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻝﺸﺎﻏﺭﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻰ ﻤﻥ ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ، ﻝﺫﻝﻙ 
 ﺠل ﺇﻨﺠﺎﺯﺃﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻤﻥ  ﻭﺍﻝﺨﺒﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺈﻓ
  ﺒﺸﻜل ﻤﻤﻴﺯ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ. ﺍﻷﻋﻤﺎل
ﺃﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﺎﻝﻜﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺘﻴﻥ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ  ﻫل-31
  ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ؟
  ( ﺩﻭﺭ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ .82ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  ℅001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  %0  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .




ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﺎﻝﻜﻤﻴﺔ ﺃﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ  ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺇﺠﻤﺎﻉ
ﻭﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺘﻴﻥ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ 
  ( .℅001ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  ﺒﻨﻌﻡ ﺒﻨﺴﺒﺔ ) ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺤﻴﺙ ﻜﺎﻨﺕ
ﻴﺘﻡ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﻥ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻜﻔﺎﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﺘﻌﻅﻴﻡ  ﺠلﺃﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻓﻲ ﻓﺘﺭﺓ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺘﻜﻭﻥ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﺤﺎﺠﺔ ﻝﻘﻭﻯ ﻋﺎﻤﻠﺔ ﻤﻥ 
ﺒﺨﻁﻰ  ﺭﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ  ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻜﻭﺤﺩﺓ ﺘﺴﻴ ﺍﻝﻤﺨﺭﺠﺎﺕ ﻭﺘﺨﻔﻴﺽ ﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﻤﺩﺨﻼﺕ، ﻭﻜﺫﺍ
  ﻤﺘﻘﺩﻤﺔ ﺩﺍﺌﻤﺔ ﻓﻲ ﻭﺠﻪ ﺍﻝﻀﻐﻭﻁ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ .
ﺃﻥ ﺭﻀﺎ ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﺤﻭل ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺤﺼﻭل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﻫل  -41
  ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻝﻴﺔ ؟
  ( ﺭﻀﺎ ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﺤﻭل ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ92ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  ℅001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .ﺘﻔﺭﻴﻎ : ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
ﺃﻥ ﺭﻀﺎ ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﺤﻭل ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﺃﻭ ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺇﺠﻤﺎﻉ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺤﺼﻭل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻝﻴﺔ، ﺤﻴﺙ ﻜﺎﻨﺕ 
  ( .℅001ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  ﺒﻨﻌﻡ ﺒﻨﺴﺒﺔ )
ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻥ ﺭﻀﺎ ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﺈﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ ﻓ
 ﺤﻭل ﺘﺩﻭﺭ ﺃﻏﻠﺒﻬﺎ ﻓﻲ ﻭﻫﻲ ﺍﻝﻤﺼﺎﻝﺢ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻁﺭﻑ ﻤﻥ ﺒﻬﺎ ﺍﻷﺨﺫ ﻴﺘﻡ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻌﺎﻴﻴﺭ ﻓﻬﻨﺎﻙ
ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻭﻋﻠﻴﻪ  ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ، ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻁﺭﻓﺎ ﻴﻤﺜﻼﻥ ﺍﻝﻠﺫﺍﻥ ﻭﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ
 ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﺸﻐل ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻭﻓﺭ ﻋﻠﻰ ﺨﺭﻴﺠﻲ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ، ﺍﻝﻤﻌﺎﻫﺩ،
  ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ . ﻭﻤﺭﺍﻜﺯ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻫل ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل -51
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ؟




  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ .ﺍ( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل 03ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺤﺩ ﻤﺎ ﺇﻝﻰ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﻭل ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺇﺠﻤﺎﻉ
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
  ( .℅001ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ، ﺤﻴﺙ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﺒﻨﺴﺒﺔ )
 ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻜﺫﻝﻙ ﺇﻝﻰ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔﺍﻥ ﺘﻔﻌﻴل ﺄﻭﻴﻔﺴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﻭﻱ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺇﺘﺒﺎﻋﻬﺎ ﺘﻨﻁﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﻓﺎﻻ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ،
ﻴﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻭﺍﻓﺭ  ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺫﺍﺕ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ
  ﻤﻬﺎﻡ ﻭﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ .ﻹﻨﺠﺎﺯ ﺍﻝ ﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ
ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ  -61
  ﻭﺍﻝﺘﺼﺭﻑ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﺩﻤﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ؟
  ( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﻭﺍﻝﺘﺼﺭﻑ .13ﺠﺩﻭل )
    
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %05  56  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  %05  56  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ




ﺤﺴﺏ -ﺒـ %( ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ05ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ
  ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ .%(، ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﻴﻥ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻓﻬﻲ 05ﺒﻨﺴﺒﺔ ) -ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ
ﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ،  ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﻭﺍﻝﺘﻭﻗﻊ ﻝﻌﺩﺩ ﻭﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﻤﺩﻯ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ
ﻤﻘﺎﺒل ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻠﺘﺯﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺘﻘﺩﻴﻤﻪ ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻭﻓﺭ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
ﻏﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻼﺀ،ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺎﻝﺘﻨﺒﺅ ﻭﺍﻝﺘﻭﻗﻊ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﻪ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﻅل ﻅﺭﻭﻑ ﺒﻴﺌﻴﺔ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ ﺭ
ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ  ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺭﺍﻋﻲ ﻓﻴﻪ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺤﺩﺙ ﻓﻲ ﻁﻠﺏ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ،
  ﺃﻭ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ . ﺍﻝﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﻤﻭﻗﻑ ﺴﻭﺍﺀ ﺒﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ
ﺒﻬﺎ ﺤﺘﻰ ﻝﻭ ﻭﺠﺩﻭﺍ ﻓﺭﺹ ﻋﻤل ﻓﻲ  ﻫـل ﻴﺭﻏﺏ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭ -71
  ﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﺨﺭﻯ ؟
  ( ﺭﻏﺒﺔ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻊ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﺹ ﺃﺨﺭﻯ ﺨﺎﺭﺠﻬﺎ .23)ﺠﺩﻭل 
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %64.83  05  ﻨﻌﻡ
  %67.03  04  ﻻ
  %67.03  04  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
 %(، ﻴﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﻴﻥ ﻻ،64.83ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ )
  %(.67.03ﺒﻨﺴﺒﺔ ) ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
ﺤﻭل  ﺭﻏﺒﺔ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺒﺎﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻊ ﻭﺠﻭﺩ ﻓﺭﺹ  ﻭﻴﻌﻭﺩ ﺍﻝﺘﺒﺎﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻵﺭﺍﺀ
ﺘﻘﺩﻤﻪ ﻤﻥ ﻤﺤﻔﺯﺍﺕ  ﺃﺨﺭﻯ ﺨﺎﺭﺠﻬﺎ ﺇﻝﻰ ﺩﺭﺠﺔ ﺭﻀﺎﻫﻡ ﻋﻥ ﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻤﺎ
 ﻭﺍﻝﻤﺭﺘﺒﺎﺕ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺎﺕ، ﺍﻷﺠﻭﺭ، ﻝﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺜلﺘﺴﺎﻫﻡ ﻤﻥ ﺨﻼ
، ﺍﻝﺸﺨﺼﻴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺒﺤﻴﺎﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ  ﻭﻝﻴﺔ،ﺅﺍﻝﻤﺴ ﺘﻔﻭﻴﺽ ﺒﺎﻝﺭﺅﺴﺎﺀ، ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﻭﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ،
 ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺴﺒﻴل ﻓﻲ ﻝﻠﻤﻨﺎﻗﺸﺎﺕ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻌﺎﺭﻑ، ﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ، ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ
  . ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﻴﺎﺴﺔ ﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﺩﻯ ﻝﻠﻌﻤﺎل، ﺍﻝﺼﺤﻲ ﺒﺎﻝﺠﺎﻨﺏ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺠﻤﺎﻋﻴﺔ،




ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺩﻋﻡ ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻫﺫﻩ  -81
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺇﻋﻁﺎﺌﻬﻡ  ﻗﺩﺭ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻻﻝﺘﺯﺍﻡ ﻭﺍﻝﻭﻻﺀ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ؟
ﺩﻋﻡ ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﻫﺎ ﻭﺍﻻﻝﺘﺯﺍﻡ ( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ  ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ 33ﺠﺩﻭل )
  .ﻭﺍﻝﻭﻻﺀ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ   ﺠﻤﺎﻉ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺤﻭل ﺃﻫﻤﻴﺔﺇﻴﺘﺒﻴﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل 
، ﺤﻴﺙ ﻜﺎﻨﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺩﻋﻡ ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩﻫﺎ ﻭﺍﻻﻝﺘﺯﺍﻡ ﻭﺍﻝﻭﻻﺀ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ
  %( .001)
ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﺝ  ﻴﺘﻴﺢ ﺍﻝﻔﺭﺼﺔ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺔ ﻥ  ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺄﻭﻴﻔﺴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻁﻤﻭﺤﺎﺘﻬﻡ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ، ﺃﻤﺎ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ  ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ
ﺍﻹﻨﺴﺎﻨﻴﺔ  ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﻡ ﻭﺘﺤﺭﻴﻙ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺤﺭﻜﺔ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺠﺩﻴﺩﺓ  ﻓﺘﻌﻤل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺇﺜﺎﺭﺓ
ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﻁﺎﺒﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻊ ﺃﻫﺩﺍﻑ  ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺭﻓﻊ ﺒﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﺤﻔﺯﺍﺕ ﻝﻐﺭﺽ
  . ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻭﻻﺌﻬﻡ ﻭﺍﻝﺘﺯﺍﻤﻬﻡ ﻝﻬﺎ
  ﻤﺜﻠﻰ ؟ ﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻬﺩﻑ ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﻡ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝ-91
   




  ( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﻡ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺜﻠﻰ43ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %70.38  801  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %39.61  22  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  %0  0  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  .ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ  :ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%( ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ 70.38ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ
  %( .39.61ﺒﻨﺴﺒﺔ ) - ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ -ﺒـ
 ﺍﻝﻨﻅﺭﻱ ﺍﻝﻔﺼل ﻓﻲ ﺘﻌﺭﻴﻔﻪ ﺘﻡ ﻜﻤﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
 ﺍﻝﻭﻗﺕ ﻓﻲ ﻭﻨﻭﻋﺎ ﻜﻤﺎ ﺍﻝﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻥ ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻨﺒﺅﺍﺕ ﻴﻌﻨﻲ ﺘﻘﺩﻴﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﺫﻱ
 ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺃﻭ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﺠل ﻤﻥ ﻭﺫﻝﻙ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﻭﺍﻝﻤﻜﺎﻥ
 ﺍﺴﺘﻐﻼل ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺭﺍﺀ ﻤﻥ ﺘﺴﻌﻰ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻫﻲ ﻝﻠﻌﻤﺎل،ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻓﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ
  ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ. ﺍﻝﻭﻗﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﻷﺩﺍﺀ ﻤﺜﻠﻰ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻭﺍﺴﺘﺜﻤﺎﺭ
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺘﻴﺢ ﺍﻝﻔﺭﺼﺔ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ ﻝﻭﻀﻊ ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ  -02
ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ  ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﺠﺘﺫﺍﺏ )ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ( ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﻤﺩﺭﺒﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻝﺴﺩ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ 
  ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ؟
  ( ﻭﻀﻊ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 53ﺠﺩﻭل )
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %35.14  45  ﻨﻌﻡ
  %35.1  2  ﻻ
  %64.83  05  ﺤﺩ ﻤﺎ ﺇﻝﻰ
  %64.81  42  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
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  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ




%(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ 35.14ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻴﻅﻬﺭ ﻝﻨﺎ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ )
%(، ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ 64.81ﺒﻨﺴﺒﺔ )–ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ -ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ %(ﺜﻡ64.83ﺒﻨﺴﺒﺔ ) -ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ-
  %( .35.1ﺒـ ﻻ ﻓﻬﻲ )
 ﻓﻲ ﻝﻌﻤﺎل ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﻬﺎ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻨﺩ ﺇﻝﻰ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺍﻝﺘﺒﺎﻴﻥ ﻓﻲ ﻨﺴﺏ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ
 ﺒﻨﺸﺭ ﺘﻘﻭﻡ ﻻ ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ ﻥﺃ ﺃﻱ ﺒﻘﺴﻨﻁﻴﻨﺔ، ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﺒﻼﻍ ﻴﺘﻡ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﺘﺨﺼﺼﺎﺕ
ﺇﻝﻰ ﺫﻝﻙ  ﻥ ﻨﺸﺭﺕ ﻓﻬﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ، ﺇﻀﺎﻓﺔﺇﺍﻝﺼﺤﻑ ﺍﻝﻴﻭﻤﻴﺔ ﻭ ﻓﻲ ﺍﻹﻋﻼﻨﺎﺕ
 ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺃﺴﺎﺱ ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ، ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺒﺎﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻭﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﻓﻨﻅﺭﺍ
ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻤﺘﻠﻜﻭﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺸﻬﺎﺩﺍﺕ ﻭﺍﻝﺘﺨﺼﺼﺎﺕ  ﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺇﻝﻰ ﺘﻠﺠﺄ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﻓﺭﺩ ﺒﻜل ﺍﻝﺨﺎﺼﺔ
  ﻭﺍﻝﻘﺎﺩﻤﻴﻥ ﻤﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ.
ﺍﻝﻤﻁﻠﺏ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ :ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻭﻯ 
  ﺔ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠ
  ﻫل ﻴﻭﺠﺩ ﻝﺩﻴﻙ ﺘﺼﻭﺭ ﻭﺍﻀﺢ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ؟ -12
  ( ﻭﻀﻭﺡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ63ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %29.69  621  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %80.3  4  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .
 ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺴﺒﺔ%( ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻨ29.69ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻴﺘﻀﺢ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـﻨﻌﻡ ﻫﻲ )ﻤﻥ   
  %(ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻼ ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ.80.3ﺒﻨﺴﺒﺔ ) –ﺒـ ـﺈﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
ﻥ ﻭﻀﻭﺡ ﻤﻔﻬﻭﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺎﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﻭﻋﺩﺩ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺠﺏ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻔﺌﺎﺕ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ  ﻴﻜﻭﻥ ﺇﺩﺭﺍﻜﺎ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻨﻭﻋﻴﺔ 
ﻝﻨﺠﺎﺡ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ  ﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﻋﻤﺎل ﺍﻝﻭﺍﺠﺏ ﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ، ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ ﺍﻝﻌﺎﻤل ﺍﻷﺴﺎﺴﻲ
ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺭﺠﻭﺓ، ﻭﻴﻌﺘﻤﺩ ﻨﺠﺎﺡ ﺃﻭ ﻓﺸل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻜﺒﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺩﻗﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
  ﺠل ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل ﺒﺸﻜل ﻤﻨﺎﺴﺏ.ﺃﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ  ﻤﻥ 




ﺍﻷﺸﻴﺎﺀ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﻝﻲ ﻝﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﻥ ﺃﻫﻡﻫل ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  -22
  ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺒﺎﻝﻐﺔ ؟
  ( ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻋﻠﻤﻴﺔ73ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %51.69  521  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  %58.3  5  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
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  . ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ:
 - ﺒـ  %(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ51.69ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ )ﻴﺘﺒﻴﻥ ﻤﻥ 
  ﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﻴﻥ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ .ﺃ%(، 58.3ﺒﻨﺴﺒﺔ ) -ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
 ﻭﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺘﺴﻌﻰ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻱ ﺸﺄﻥ ﺍﻝﻨﺴﺏ ﺒﺄﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺸﺄﻨﻬﺎ ﻫﺫﻩ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ
 ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺴﺒﻴل ﻓﻲ ﺤﺩ ﺃﺒﻌﺩ ﺇﻝﻰ ﻤﻨﻬﻡ ﺒﺎﻻﺴﺘﻔﺎﺩﺓ ﺘﺴﻤﺢ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﺃﺴﺱ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﺎﻝﻬﺎ
    .ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﻜﺫﺍ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻭﻜﻤﻴﺔ
ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﻨﻘﺹ ﻫل ﺃﻥ ﻋﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ -32
  ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺨﻔﺽ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﻋﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ؟
  ( ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ83)ﺠﺩﻭل 
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  %0  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ




%( ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ 001ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ )
  ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ.
ﺃﻥ ﻋﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ  ﺍﺠﻤﺎﻉ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ
ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺨﻔﺽ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﻋﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ  ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﻨﻘﺹ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ،
 ﻤﻥ ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻭﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺴﻌﻰ ﺃﻥ ﺇﻝﻰ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
 ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﺃﻥ ﻴﺠﺏ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺇﻨﺘﺎﺠﻬﺎ ﺍﻝﻤﺭﺍﺩ ﺍﻝﻜﻤﻴﺎﺕ ﻓﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ، ﻝﻠﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻘﻭﻯ
 ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﻨﻘﺹ ﻫﻨﺎﻙ ﻴﻜﻭﻥ ﻻ ﻝﻜﻲ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺨﻼل ﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺤﺠﻡ ﻤﻊ
 ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﻌﺭﻗل ﺃﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺫﻱ ﺍﻝﺸﻲﺀ ﺍﻝﺦ، ..ﺍﻝﻌﻤل ﺤﻭﺍﺩﺙ ﺃﻭ ﺍﻝﻭﻓﺎﺓ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ ﺒﺴﺒﺏ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﻁﺎﻝﺒﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﺘﻭﻓﺭ ﻭﺃﻤﺎﻡ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻭﻀﻊ ﺘﻠﺠﺎ ، ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻭﻤﻨﻪ
 ﻭﻤﻨﻪ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﻌﺭﻗل ﺃﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﻷﻥ ﻨﻘﺹ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ، ﻋﻠﻴﻬﻡ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﺸﻐل ﻝﺴﺩ ﺍﻝﻨﻘﺹ
  .ﺍﻝﻭﺤﺩﺓ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ
  ﻫل ﺘﻘﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ: -42
  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻌﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ. ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ -
ﻭﺘﻘﺩﻴﻡ ﺨﺩﻤﺎﺕ  ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻘﺎﺒل ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ -
  ﺃﻓﻀل
( ﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ 93ﺠﺩﻭل )
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ . :ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
  %(001ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﺒﻨﺴﺒﺔ ) ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺇﺠﻤﺎﻉ ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل
 ﻤﻥ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒﺄﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﻤل
 ﺍﻝﻤﺭﺍﺩ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻓﻲ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻨﺴﺒﺔ ﺤﺴﺏ ﻭﺫﻝﻙ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﻤﻥ ﺒﺎﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﻴﺘﻡ ﺨﻼﻝﻬﺎ




 ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺇﻝﻰ ﺘﺴﻌﻰ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻱ ﻤﺜل ﺫﻝﻙ ﻓﻲ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﺭﺍﺩ ﺘﻘﺩﻴﻤﻬﺎ، ﻭﻫﻲ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ
  .ﺯﺒﺎﺌﻨﻬﺎ ﺃﻤﺎﻡ ﻤﻜﺎﻨﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻝﻤﺤﺎﻓﻅﺔ ﺍﻝﺴﻭﻕ ﻓﻲ ﺃﻜﺜﺭ ﺼﻭﺭﺘﻬﺎ ﺘﺤﺴﻴﻥ
ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺠﻭﻫﺭﻴﺔ   ﻫﻲ   ﻫل ﺘﺭﻯ ﺃﻥ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺍﻝﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ ﻭﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ -52
  ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ  ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ؟
( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻭﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ 04ﺠﺩﻭل )
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %35.16  08  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %74.83  05  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ
  %0  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ :ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .
%(،ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ ﻻ 35.16ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل
  %(، ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ.74.83ﺒﻨﺴﺒﺔ )
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻭﻀﻊ ﺘﺼﻭﺭ ﻝﺘﻭﺠﻬﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻭﻭﻀﻌﻪ  ﻥﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﻤﻭﻀﻊ ﺍﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﻓﻲ ﻅل  ﺍﻝﺒﻴﺌﺔ ﺍﻝﻤﺤﻴﻁﺔ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻋﺩﺓ ﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻠﻌﺏ 
 ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻭﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺘﺴﻌﻰ  ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔﺍﺩﻭﺭﺍ ﻓﻲ ﺭﺴﻡ 
ﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺒﻤﺩﻯ ﻗﺩﺭﺓ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻠﺒﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺒﻤﻁﺎﻝﺏ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍ ﺇﻝﻰ
ﻴﺤﺘﺎﺠﻪ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻲ ﻤﻥ  ﻤﻁﺎﻝﺏ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻥ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﺩﻴﻬﺎ، ﺜﻡ ﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻤﺎ
  ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻊ ﻤﺎ ﻫﻭ ﻤﺘﺎﺡ ﻤﻨﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ .
ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻭﻴﻡ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﻓﻲ  ﻫل ﺘﺭﻯ ﺃﻥ ﺠﻬﻭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺘﻌﻤل -62
  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ؟ ﺃﻨﺸﻁﺔ
   




( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﻭﻴﻡ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﻓﻲ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 14ﺠﺩﻭل )
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %96.76  88  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %13.23  24  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ . : ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%( ـﺘﻠﻴﻬﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ 96.76ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ
  ﻻ ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ . ـﺒ %(،ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ13.23ﺒﻨﺴﺒﺔ ) -ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ -ﺒـ 
ﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﻤﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻴﺩﺭﻜﻭﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻷﻏﻠﺒﻴﺔ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺃﻥ
ﻤﺭﺍﺤل ﻓﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﻌﻤﻠﻴﺔ ﺘﻭﻅﻴﻑ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﻀﻊ ﻝﻌﺩﺓ 
ﺇﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ ﻭﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ ﺍﻨﺘﻘﺕ ﺃﻓﻀل ﺍﻝﻤﺘﻘﺩﻤﻴﻥ ﻝﻁﻠﺏ  ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻴﺒﻴﻥ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻥ
ﻤﻥ ﺃﻥ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻡ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻫﺎ، ﻜﺫﻝﻙ  ﺜﻡ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﺍﻝﻌﻤل،
ﺇﻝﻰ ﺠﺎﻨﺏ ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﺍﻝﺘﻲ  ﺎﻓﺔﺒﺎﻹﻀ ﺍﻝﺘﺄﻜﺩ ﻤﻥ ﻤﺩﻯ ﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺍﻝﺩﻗﺔ ﻭﺍﻝﻌﺩﺍﻝﺔ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭ،
 ﺃﻨﻔﻘﺕ ﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻡ ﺘﺫﻫﺏ ﺴﺩﺍ، ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺘﻌﻤل ﺇﺩﺍﺭﺓ
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﺠﻨﺏ ﻫﺫﻩ ﺍﻷﺨﻁﺎﺀ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ .
ﻫل ﺘﺭﻯ ﺃﻥ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻘﻠﻴل ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ ﻏﻴﺭ  -72
  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﻴﻥ ﺒﺴﺒﺏ ﺯﻴﺎﺩﺘﻬﻡ ﻋﻥ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ  ؟ ﺍﻝﻤﺒﺭﺭﺓ ﻀﻤﻥ ﺃﺠﻭﺭ
   




  ( ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻘﻠﻴل ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ24)ﺠﺩﻭل 
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %16.48  011  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %93.51  02  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  %  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%( ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ 16.48ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻴﺘﺒﻴﻥ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ ﻨﻌﻡ ﻫﻲ )
  ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ . %(، ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ93.51ﻭﻫﻲ ) –ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ  -ﺒـ 
ﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺤﻘﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﺤﺠﻡ ﺄﻭﻴﻔﺴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﻓﺎﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺍﻝﺯﺍﺌﺩﺓ ﻋﻥ ﺤﺎﺠﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺫﻝﻙ،ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺭﺍﺩ ﺇﻨﺠﺎﺯﻩ ﻭﺍﻝﻤﻭﺍ
 ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ ﻤﺼﺎﺭﻴﻑ ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﻨﻅﺭﺍ ﻝﺘﻘﺎﻀﻲ ﺍﻷﺠﺭ ﺩﻭﻥ ﻤﻘﺎﺒل ﺇﻨﺘﺎﺠﻲ ﺍﺯﺍﺌﺩ ﺎﺘﻌﺘﺒﺭ ﻋﺒﺌ
  ﻝﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺴﺭﻴﺢ.ﺇ ﺃﻭ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﺘﻠﺠﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻨﻘل ﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺃﺨﺭﻯ ﻭﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ
ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﻤﻌﺩل ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ  ﻫل ﺘﺭﻯ ﺃﻥ -82
  ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺃﺨﺭﻯ ؟ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﻝﻠﺘﺴﺭﺏ ﺇﻝﻰ ﻓﺴﺢﻭﻫﺫﺍ ﺒﺎﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﺎﻝﻜﻭﺍﺩﺭ ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ  ﻭﻋﺩﻡ 
  ( ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ .34)ﺠﺩﻭل 
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ




ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺇﺠﻤﺎﻉ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﻭل ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
%(، ﺒﻴﻨﻤﺎ 001ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ  ﺤﻴﺙ ﻜﺎﻨﺕ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ  ﺒﻨﺴﺒﺔ )
  ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﻴﻥ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ .
ﻭﻴﻔﺴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒﺎﺩﺭﺍﻙ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺃﻥ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﻤﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻭ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ   
 ﻤﻌﻴﻨﻴﻥ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺘﺭﻗﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺃﻴﻀﺎﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﺴﻴﺸﻐﻠﻭﻥ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﺸﺎﻏﺭﺓ  ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ 
 ﻝﻡ ﻭﺍﻥ ﺍﻝﺩﺍﺨل ﻤﻥ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺒﺘﻌﻴﻴﻨﺎﺕ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﻋﻠﻰ ﻴﺤﺙ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺫﻱ ﻋﻠﻴﺎ، ﺍﻝﺸﻲﺀ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﻝﺸﻐل
 ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺔ ﺃﻭ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺸﻐﻭﺭ ﻴﻜﻭﻥ،  ﺍﻝﺨﺎﺭﺝ ﻤﻥ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭﻫﺎ ﻴﺘﻡ ﻭﻀﻭﻋﺔﺍﻝﻤ ﺒﺎﻝﺸﺭﻭﻁ ﺘﺘﻭﻓﺭ
ﺃﻭ ﺍﻝﻭﻓﺎﺓ ﺃﻭ ﻝﺤﻭﺍﺩﺙ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻝﺴﺩ ﺍﻝﻨﻘﺹ ﺘﻠﺠﺄ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺘﺭﻗﻴﺔ  ﺍﻝﻨﻘل ﺃﻭ ﺍﻝﺘﻘﺎﻋﺩ
ﺠل ﺍﻝﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﻤﻬﺎﻡ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻘﺎﺒل ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﺃﺇﻝﻰ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﻋﻠﻴﺎ ﺃﻭ ﺍﻝﺴﻌﻲ ﺇﻝﻰ ﺘﺩﺭﻴﺒﻬﻡ ﻤﻥ  ﺃﻓﺭﺍﺩﻫﺎ
  ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﻡ .ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ  ﻓﻲ ﺍﻷﺠﺭ
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ  ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺔﺍﻝﺭﺍﺒﻊ: ﺍﻝﻌﻼﻗﺍﻝﻤﻁﻠﺏ 
  ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ 
ﻫل ﻴﻤﻠﻙ ﻤﺩﻴﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺼﻭﺭﺍ ﻭﺍﻀﺤﺎ ﻝﺭﺴﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ  -92
  ﺇﻴﺼﺎﻝﻬﺎ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﻌﻨﻴﻴﻥ ؟
  ﺭﺴﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ( ﻭﻀﻭﺡ44ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %03.29  021  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %07.7  01  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
 - %( ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ 03.29ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  
  %(،ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ ﻻ ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ . 07.7ﺒﻨﺴﺒﺔ ) –ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ 
ﻴﺠﻌﻠﻪ  ﺍﻝﻤﺩﻴﺭ ﺒﺎﻷﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻤﺎﻡ ﻥﺄﺫﻝﻙ ﺒﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ 
ﻷﺩﺍﺀ ﺭﺴﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺤﺘﻰ ﻴﺘﻡ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻝﻌﻤل ﻭﻓﻕ ﺍﻝﺨﻁﻁ  ﻗﺎﺩﺭﺍ ﻋﻠﻰ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﻤﺅﻫل
ﻴﻤﻜﻥ ﺃﻥ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺩﻭﺭﻫﺎ ﺇﻻ ﻓﻲ ﻅل ﻤﺩﻴﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ  ﻭﻤﻊ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻻ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻋﺔ،




ﻭﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺤﺴﻥ ﺍﻝﺭﺒﻁ ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ 
  . ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺨﺩﻡ ﺘﻠﻙ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻤﻥ ﺠﻬﺔ ﺃﺨﺭﻯ
  ﻫل ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻌﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ ؟ -03
  ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ( ﺩﺭﺍﺴﺔ54ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %001  031  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %0  0  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  %0  0  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
  %( .001ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻜﺎﻥ ﺒﺎﻹﻴﺠﺎﺏ ﺒﻨﺴﺒﺔ ) ﺇﺠﺎﺒﺔ ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺘﻘﻭﻡ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻓﻲ ﻅل ﺍﻻﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﻭﻉ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ  ﻭﺨﻁﻁ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺘﻠﻙ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻭﻭﻀﻊ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ  ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ
ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ ﻭﺍﻝﺒﺸﺭﻱ  ﺍﻝﺫﻱ ﺘﻨﻭﻱ ﺃﻥ ﺘﺼﺒﺢ ﻋﻠﻴﻪ ﻭﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ  ﻭﻏﻴﺭ 
ﺠل ﺯﻤﻨﻲ ﻗﺼﻴﺭ ﺃﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻨﻭﻱ ﺘﻘﺩﻴﻤﻬﺎ ﻝﻤﺴﺎﻫﻤﻴﻬﺎ ﻭﻋﻤﻼﺌﻬﺎ ﻭﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻴﻬﺎ  ﻭﻫﺫﺍ ﻓﻲ 
  ﻝﺠﻬﻭﻱ.ﺃﻭ ﻤﺘﻭﺴﻁ ﺒﺎﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﻤﻊ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍ
  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻔﺭﺽ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ ؟ﺍﻻ ﺃﻥ ﻫل -13
  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔﺍ ( ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ64ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  %26.46  48  ﻨﻌﻡ
  %32.9  21  ﻻ
  %51.62  43  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ




%(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ 26.46ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ )
  %( .32.9ﻓﻬﻲ )–ﻻ -%(، ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ 51.62ﺒﻨﺴﺒﺔ )–ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ  -ﺒـ
 ﺍﻷﻭﺼﺎﻑ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﺘﻁﻠﺏ ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒﺎﻥ ﺍﻻ
 ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﺒﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ ﺍﻝﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺒﺸﺅﻭﻥ ﺍﺕﺍﻹﺠﺭﺍﺀ ﻤﻌﻅﻡ ﺘﺨﺩﻡ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻜﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ
 ﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﻋﻠﻰ ﺘﺴﺎﻋﺩ ﺒﻭﺴﻴﻠﺔ ﻭﻴﻤﺩ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻤﻌﻴﻨﺔ، ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺴﻴﺸﻐل ﻤﻌﻴﻥ ﻤﻭﻅﻑ ﻭﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ
  ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ . ﺍﻝﻤﺅﻫﻼﺕ ﺫﻭﻱ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺭﺸﺤﻴﻥ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻓﻲ ﻭﺘﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻔﻌﺎل
  ﻫل ﺇﺩﺨﺎل ﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎﺕ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺘﻁﻠﺏ : -23
  ﺇﺩﺨﺎل ﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎﺕ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ.(74ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ 
  %64.88  511  ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻝﻠﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻵﻻﺕ
  %45.11  51  ﺘﻘﻠﻴﺹ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﻴﻥ ﺤﺎﻝﻴﺎ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ. : ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺨﻴﺎﺭ ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻫﻲ 
  %(.45.11ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻓﻬﻲ ) %(، ﺃﻤﺎ64.88)
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﻋﻨﺩ ﺃﻱ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍ ﻭﻴﻌﻭﺩ ﺫﻝﻙ ﺇﻝﻰ
ﻭﺇﻜﺴﺎﺒﻬﻡ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﺒﺩل ﺘﻘﻠﻴﺼﻬﻡ، ﺒﻬﻡ ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﻡ ﻴﻓﻲ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺫﻝﻙ ﺒﺘﺩﺭ
  ﺃﻭ ﺍﻻﺴﺘﻐﻨﺎﺀ ﻋﻥ ﺨﺩﻤﺎﺘﻬﻡ .
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺘﻬﺎ ﻫل ﺘﺭﺍﻋﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻋﻨﺩ ﻭﻀﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﻼﻤﺢ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ ﻻ -33 
  ﺍﻝﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ  - ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :
  ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ  -  
  ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﻜﻡ -
  ﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﻭﻓﻠﺴﻔﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ  -  
   




  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻻ ﻭﻀﻊ ﺍﻝﻤﻼﻤﺢ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ(84ﺠﺩﻭل )
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ   ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ 
  %16.45  17  ﻨﻌﻡ  
  %0  0  ﻻ  
  %0  0  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ 
  %83.54  95  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ  
  %0  0  ﻏﻴﺭ ﺫﻝﻙ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ . :ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%(، ﺒﻴﻨﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ 16.45ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ )
%(،ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺨﻴﺎﺭﺍﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻓﻬﻲ 83.54ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ ﻫﻲ ) -ﺏ
  ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ.
ﺇﻁﺎﺭ ﻋﻤل ﻴﺤﻘﻕ  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻭﻀﻊ ﺨﻁﺔ ﺤﻴﻭﻴﺔ ﺃﻭ ﺃﻥ ﻭﻴﻔﺴﺭ ﺫﻝﻙ ﺇﻝﻰ
ﻭﺍﺤﺩ ﻤﺘﻤﺎﺴﻙ ﻭﻫﻭ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻓﺎﻝﻤﻼﻤﺢ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ  ﻴﺎﻥﺍﻝﺘﻜﺎﻤل ﺒﻴﻥ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﻜ
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻫﻲ ﺘﺒﻨﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺨﻁﻁ ﺤﻴﻭﻴﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﺘﺘﻨﺎﺴﺏ ﻤﻊ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ  ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ
ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ، ﺍﻝﺘﻨﻭﻴﻊ، ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﻗﻁﺎﻉ ﺴﻭﻕ ﻤﻌﻴﻥ ﻭﻫﺫﺍ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ  ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﻤﺜل:
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،ﻤﻊ ﺘﺨﺼﻴﺹ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﺭﺴﻡ  ﻓﻲ ﺍﻭﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻠﻌﺏ ﺩﻭﺭ
  ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﺴﻠﻔﺎ . ﻭﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ
  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :ﺍﻫل ﺃﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ  -43
  ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﻴﻥ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﻭﻤﻬﺎﺭﺓ ﻜل ﻋﺎﻤل -
  ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﺸﻐل  -
  ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻥ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻭﺍﻝﻨﻘل ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ -
  ﺘﺭﻙ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻝﻠﻌﻤل ﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ -
   




  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔﺍ( ﺘﻨﻔﻴﺫ 94)ﺠﺩﻭل 
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ 
  %96.78  411  ﻨﻌﻡ  
  %0  0  ﻻ  
  %13.21  61  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ .ﺘﻔﺭﻴﻎ : ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%(، ﺘﻠﻴﻬﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  96.78ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ ﻤﻥ
  ﺒﻼ ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ. %(ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ13.21ﺒﻨﺴﺒﺔ )–ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ  -ﺏ
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﻋﻴﻨﺔ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻴﺩﺭﻜﻭﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻓﻲ  ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺃﻥ
ﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ، ﻭﻫﺫﺍ ﺒﻤﺭﺍﺠﻌﺔ ﻁﺒﻴﻌﺔ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﺍﺘﻨﻔﻴﺫ 
ﺠل ﺍﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻴﻬﻡ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﻡ ﻤﻨﻔﺫﻱ ﺃﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺇﺸﺒﺎﻉ ﺤﺎﺠﺎﺘﻬﻡ ﻤﻥ 
ﺨﺎﺼﺔ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﺸﻐل  ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﺩﺩﻫﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،
 ﻋﺎﺘﻕ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻊ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﻓﺈﻥ ﻫﻨﺎ ﻭﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﺎﺤﺔ، ﻭﺍﻝﻅﺭﻭﻑ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﺎﺕ ﻀﻤﻥ ﻭﻫﺫﺍ
 ﺨﻼﻝﻬﺎ ﻤﻥ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺘﺴﻌﻰ ﺇﻨﻤﺎ ﺼﻴﺎﻏﺘﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻡ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻤﺘﻌﺩﺩﺓ، ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ
 ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﺎﺕ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻱ ﻤﻥ ﻭﻋﻠﻴﻪ ﺃﻓﻀل ﻭﺠﻪ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﻹﻨﺠﺎﺯ
 ﻹﻨﺠﺎﺯ ﺘﺴﺘﻁﻴﻌﻪ ﻤﺎ ﻜل ﻋﻤل ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻝﻬﺫﻩ ﺤﺘﻰ ﺘﺘﺎﺡ ﻭﺫﻝﻙ ﻭﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺍﻝﻤﻼﺌﻤﺔ ﻭﺍﻝﻅﺭﻭﻑ
  ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ. ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ
  ﻫل ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻗل ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ؟ -53
   




  ﻗل ﺒﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏﺃﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ  ( ﺍﺭﺘﺒﺎﻁ05ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ 
  %64.83  05  ﻨﻌﻡ  
  %51.6  8  ﻻ  
  %83.51  02  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ 
  %04  25  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ 
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ . : ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
%( ﺘﻠﻴﻬﺎ 04ﻜﺎﻨﺕ )- ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ -ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ
ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  %(، ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ83.51ﺒﻨﺴﺒﺔ ) - ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ-ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ  %(، ﺜﻡ64.83ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﺒﻨﺴﺒﺔ )
  % ( .51.6ﺒـ ﻻ ﺒﻨﺴﺒﺔ )
ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺍﻝﻐﻴﺎﺏ ﺍﻝﻨﺎﺘﺞ ﻭﻴﻌﻭﺩ ﺫﻝﻙ ﺇﻝﻰ ﺃﻥ ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ   
 ﺘﻤﻜﻨﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻋﻥ ﺤﻭﺍﺩﺙ ﺍﻝﻌﻤل، ﺃﻭ ﺍﻻﻨﺘﻘﺎل ﺇﻝﻰ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺃﺨﺭﻯ ﺃﻭ ﻋﻭﺍﻤل ﺃﺨﺭﻯ، ﻭﺇﺫﺍ
ﻗل ﺃﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﻋﻤﺎﻝﺔ  ﻥ ﻫﺫﺍ ﻴﺅﺩﻱﺈﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓ ﻓﻲ ﺍﻝﻐﻴﺎﺏ ﻨﺴﺒﺔ ﺘﻘﻠﻴل ﻤﻥ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﺍﺩﺭﺍﻝﻤﻭ
 ﻓﺈﻥ ﻤﻤﻜﻥ، ﺤﺩ ﺃﺩﻨﻰ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻐﻴﺎﺏ ﺔﻨﺴﺒ ﺒﺘﻘﻠﻴل ﺃﻨﻪ ﻫﻭ ﺍﻝﻨﻘﻁﺔ ﻫﺫﻩ ﻓﻲ ﺍﺴﺘﺨﻼﺼﻪ ﻴﻤﻜﻥ ﻭﻤﺎ
  ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ. ﺍﻝﻤﻬﺎﻡ ﻭﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻻﻨﻀﺒﺎﻁ ﻭﺫﻝﻙ ﺘﻘل ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻨﺴﺒﺔ
ﻫل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻋﺩﺩ ﺍﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺔ  -63
  ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ؟
  ﺍﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻌﺩﺩ(15ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ 
  %83.51  02  ﻨﻌﻡ  
  %64.85  67  ﻻ  
  %64.81  42  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ 
  %96.7  01  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ 
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ  . :ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ




–%(، ﺘﻠﻴﻬﺎ  ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ 64.85ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـﻼﻫﻲ ) ﺃﻥ ﻨﻼﺤﻅ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل
ﺇﻝﻰ ﺤﺩ  -ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺏ %(،ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ83.51ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـﻨﻌﻡ ﺒﻨﺴﺒﺔ ) %(، ﺜﻡ64.81ﺒﻨﺴﺒﺔ )–ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ 
  %( .96.7ﺒﻨﺴﺒﺔ ) –ﻤﺎ 
 ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻭﺍﻝﺘﻨﺒﺅ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺇﻝﻰ ﺘﺴﻌﻰ ﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
 ﻤﻊ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﺃﻥ ﻴﺠﺏ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺇﻨﺘﺎﺠﻬﺎ ﺍﻝﻤﺭﺍﺩ ﺍﻝﻜﻤﻴﺎﺕ ﺘﺤﺩﺩ ﻓﻬﻲ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ ﻝﻠﻔﺘﺭﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﻤﻥ
 ،ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﻴﺩ ﻓﻲ ﻨﻘﺹ ﻫﻨﺎﻙ ﻴﻜﻭﻥ ﻻ ﻝﻜﻲ ﺍﻝﻔﺘﺭﺓ ﻫﺫﻩ ﺨﻼل ﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺤﺠﻡ
ﻥ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺃﺍﻝﻭﺤﺩﺓ، ﻜﻤﺎ  ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻭﻤﻨﻪ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﻴﻌﺭﻗل ﺃﻥ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺫﻱ ﺍﻝﺸﻲﺀ
ﻻ ﺘﻌﻜﺱ ﺒﺎﻝﻀﺭﻭﺭﺓ ﻜﺜﺭﺓ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﻘﺩﺭ ﻤﺎ ﺘﺘﻀﻤﻥ ﻓﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ 
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻭﻓﺭﺓ ﻭﻗﺩﺭﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﺄﺩﻴﺔ ﻤﻬﺎﻤﻬﺎ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻝﻴﺔ.
  ﻫل ﻴﺘﻡ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ -73
  ( ﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ .25ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺎﺭﺍﺕﺍﻻﺨﺘﻴ
  %80.32  03  ﻨﻌﻡ
  %64.83  05  ﻻ
  %64.83  05  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ . :ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  %( ﺘﻠﻴﻬﺎ64.83ﻫﻲ ) -ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ - ـﻴﺘﺒﻴﻥ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﺃﻥ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ  ﺒ
  %( .80.32ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻓﻬﻲ ) ﺃﻤﺎ ﺒﻼ ﺒﻨﻔﺱ ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ،
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻋﻠﻰ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺔ  ﻋﺩﻡ ﺇﺠﻤﺎﻉ ﻥﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
 ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﻨﻤﻁ ﺍﻝﻘﻴﺎﺩﻱ ﻭﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺴﻭﺩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻴﺘﻌﻴﻥ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺃﻥ
 ﺒﺎﻝﺭﻭﺡ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺨﻼل ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺤﺩﺩﺓ ﺍﻝﺨﻁﻁ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺇﻁﺎﺭﻫﺎ ﻓﻲ ﻴﻤﻜﻥ ﺒﻴﺌﺔ ﻝﺨﻠﻕ ﺘﺴﻌﻰ
 ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺴﺒﻴل ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺠﻭ ﺇﻁﺎﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻊ ﺍﻝﺠﻴﺩﺓ ﻭﺍﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﻝﻔﺭﻴﻕ ﺍﻝﻤﻌﻨﻭﻴﺔ
 ﺒﺴﻁ ﺒﻌﺩﻡ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺇﻝﻰ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﻗﺸﺎﺕ ﻗﺒﻭل ﻋﻠﻰ ﺒﻨﺎﺀ ﺍﻷﻁﺭﺍﻑ ﺠﻤﻴﻊ ﺘﻔﻴﺩ ﻗﺭﺍﺭﺍﺕ
 ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﻭﺍﺴﺘﻌﻤﺎل ﻤﻌﻬﻡ ﺤﻤﻴﻤﺔ ﻋﻼﻗﺎﺕ ﻭﺒﻨﺎﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ، ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻜﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﺴﻴﻁﺭﺓ




 ﺒﺄﺩﺍﺌﻬﻡ ﻭﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺍﻝﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﺜﻘﺔ ﻜﺎﻤل ﻭﻀﻊ ﻭﺃﺨﻴﺭﺍ ﻭﺠﺩﺕ ﺇﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﺸﺎﻜل ﺤل
  .ﻭﻤﻜﺎﻓﺄﺘﻪ ﺍﻝﺠﻴﺩ ﺍﻝﻌﻤل ﻝﻤﻌﺭﻓﺔﻡ  ﻭﻤﺭﺍﻗﺒﺘﻬ
ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ  ﻴﺴﺘﻠﺯﻡ ﺍﻝﺘﺭﻜﻴﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍﻋﺘﻤﺎﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ  -83
  :
  ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻅﻬﺭﻭﻥ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ. -
  ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺨﺎﺭﺝ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ. -
  ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ. -
  ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭﺍﻷﺠﻭﺭ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ. ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻤﺴﺎﻭﺍﺓ ﻓﻲ ﺃﻨﻅﻤﺔ -
  ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ .ﺍ( 35ﺠﺩﻭل )
  
  ﺍﻝﻨﺴﺒﺔ  ﺍﻝﺘﻜﺭﺍﺭ  ﺍﻻﺨﺘﻴﺎﺭﺍﺕ
  .%03.25  86  ﻨﻌﻡ
  %0  0  ﻻ
  %07.74  26  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ
  ℅001  031  ﺍﻝﻤﺠﻤﻭﻉ
  ﺘﻔﺭﻴﻎ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ.: ﺍﻝﻤﺼﺩﺭ
-%( ﺘﻠﻴﻬﺎ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒـ 03.25ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻨﻌﻡ ﻫﻲ ) ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺠﺩﻭل ﻨﻼﺤﻅ ﺃﻥ
  %(، ﺃﻤﺎ ﻨﺴﺒﺔ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﺒﻼ ﻓﻬﻲ ﻤﻨﻌﺩﻤﺔ .07.74ﺒﻨﺴﺒﺔ ) –ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ 
ﺒﺩﻭﺭ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻭﺍﻋﻭﻥ ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﻥﺄﻭﻴﻤﻜﻥ ﺘﻔﺴﻴﺭ ﺫﻝﻙ ﺒ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﻔﺭﺽ ﻨﻤﻁ ﻤﻌﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﺴﺘﺭﺍﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺇﻥ ﻝﻡ ﺘﺘﻭﻓﺭ ﺒﺎﻝﺸﺭﻭﻁ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﻠﺠﺄ ﺇﻝﻰ ﺨﺎﺭﺝ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻻﺴﺘﻘﻁﺎﺒﻬﻡ، 
 ﺃﺩﺍﺌﻬﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻨﻅﻴﻡ ﺩﻭﺭﺍﺕ ﺘﻜﻭﻴﻨﻴﺔ ﺘﺴﻤﺢ ﻝﻬﻡ ﺒﺘﺤﺴﻴﻥ ﻜﺫﻝﻙ ﻴﺘﺠﻠﻰ ﺩﻭﺭ
ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﺎﻷﻋﻤﺎل ﻭﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻋﻠﻰ ﺃﺤﺴﻥ ﻭﺠﻪ  ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥﻭﺍﻝﺘﻜﻴﻑ ﻤﻊ ﻤﺤﻴﻁ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ ﻋﻠﻰ 
  ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ.
  
   




  ﺍﻝﻔﺼل ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﺨﻼﺼﺔ
ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ" ﻤﺩﻴﺭﻴﺔ  " ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻲ ﺘﻤﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ ﺍﻝﻔﺼل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﺸﺘﻤل ﻫﺫﺍ
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻨﻅﺎﻡ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻌﺭﻑ ﻤﻨﻬﺎ ﺍﻝﻬﺩﻑ ﻜﺎﻥ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ ﺒﺎﺘﻨﺔ،
ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺒﻴﻥ ﺤﺠﻡ  ﺇﻝﻰ ﺇﻀﺎﻓﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ، ﻴﺘﻡ ﺃﺴﺎﺴﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻲ ﻭﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، 
 ﺍﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺴﺒﻴل ﻓﻲ ﻜﻠﻪ ﻭﺫﻝﻙ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،ﺍﺍﻝﻌﻤل ﻭﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﺍﻝﻭﺍﺠﺏ ﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﻝﺘﻨﻔﻴﺫ 
ﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻷﺴﻠﻭﺏ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺘﻁﺒﻴﻕ ﻯﺩ ﻤﻠﻰ ﻋ ﻝﻠﺘﻌﺭﻑ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻫﺫﻩ ﺘﻌﻁﻴﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ
 .ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
 ﻋﺩﺩ ﺤﻭل ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻤﺠﺘﻤﻊ ﻤﻥ ﺃﺨﺫﺕ ﻋﻴﻨﺔ ﻭﺃﺭﺍﺀ ﺍﺘﺠﺎﻫﺎﺕ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ ﻗﻤﻨﺎ ﺫﻝﻙ ﺃﺠل ﻤﻥ
ﺍﻹﺠﺎﺒﺎﺕ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ  ﺃﻜﺩﺕ ﻭﻗﺩ ﺍﻝﻤﺫﻜﻭﺭﺓ، ﺍﻝﻤﺠﺎﻻﺕ ﻫﺫﻩ ﻤﻥ
ﻭﺍﻝﺫﻱ ﻴﺴﻭﺩ ﻤﺨﺘﻠﻑ  ﺒﻌﺽ ﺠﻭﺍﻨﺏ ﺍﻝﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﻤﻁﺒﻕ ﺤﺎﻝﻴﺎ ﻓﻲ ﻫﻨﺎﻙ ﻗﺼﻭﺭ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ،






















ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ  ﺤﻴﺙ ﺘﺅﺜﺭ ﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ، ﺍﻝﻤﺤﻠﻴﺔ ﻭﺘﺨﻀﻊ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻝﺒﻴﺌﺎﺘﻬﺎ     
 ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﺯﻴﺞ ﻋﻠﻰ ﻭﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﻭﺍﻝﺜﻘﺎﻓﻴﺔ ﻭﺍﻻﺠﺘﻤﺎﻋﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ
 ﺍﻝﻌﺎﺭﻀﺔ ﻝﻠﻌﻤﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﺘﺯﺍﻴﺩ ﻭﺍﻻﺴﺘﺨﺩﺍﻡ ﺍﻝﻤﻨﺸﺄﺓ ﺤﺠﻡ ﻭﺘﺼﻐﻴﺭ ﻓﺎﻝﻌﻭﻝﻤﺔ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ، ﻫﺫﻩ ﻤﻊ
ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ  ﻫﻨﺩﺴﺔ ﻭﺇﻋﺎﺩﺓ ﺍﻝﺸﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﻓﻠﺴﻔﺎﺕ ﻭﺘﻁﺒﻴﻕ ﺍﻝﻌﻤل ﻤﻭﺍﻗﻊ ﻻﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻨﺤﻭ ﻭﺍﻻﺘﺠﺎﻩ
 ﺍﻝﺒﻴﺌﻴﺔ ﺍﻝﺘﻁﻭﺭﺍﺕ ﻤﻥ ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ ﻭﺍﻻﺘﺼﺎﻻﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻤﺠﺎﻻﺕ ﻓﻲ ﺍﻝﻬﺎﺌل ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻲ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﺭ
 ﺍﻝﺫﻱ ﺍﻷﻤﺭ ﺭﻱ،ﺍﻝﺒﺸ ﺒﺎﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ ﺫﺍﺕ ﻭﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﻔﺭﺹ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺨﻠﻘﺕ
 ﻤﻊ ﺍﻻﺴﺘﺠﺎﺒﺔ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻥ ﺘﻤﻜﻨﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﻭﺍﻷﺩﻭﺍﺕ ﺍﻷﺴﺎﻝﻴﺏ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻀﺭﻭﺭﺓ ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻴﻔﺭﺽ ﺃﺼﺒﺢ
 ﺘﺴﺘﻁﻴﻊ ﻭﺤﺘﻰ ﺍﻝﻌﻤل، ﺴﻭﻕ ﻓﻲ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻤﻴﺯﺓ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﺠل ﻤﻥ ﻤﻌﻬﺎ، ﻭﺍﻝﺘﻜﻴﻑ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﻫﺫﻩ
 ﻓﺭﺹ ﺇﻝﻰ ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺘﺤﻭﻴل ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﺍﻝﻤﺘﻐﻴﺭﺍﺕ، ﻫﺫﻩ ﻤﻊ ﺍﻝﺘﻌﺎﻤل ﻓﻲ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ
  ﻭﻫﻲ:     ﺤﺎﻜﻤﺔ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺜﻼﺙ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻴﻬﺎ ﻴﺠﺏ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﻗﺩﺭﺍﺘﻬﺎ ﺘﻌﺯﻴﺯ ﻓﻲ ﺘﺴﺎﻫﻡ
 ﺒﻬﺎ، ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺤﺎﻝﻲ ﺍﻝﻤﻭﻗﻑ ﻋﻥ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﻓﻜﺭﺓ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻝﺩﻯ ﺘﺘﻭﺍﻓﺭ ﺃﻥ ﺃﻭﻻ:-
  ﺍﻝﺤﺎﻝﻲ ﺒﻬﺎ. ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﻫﻴﻜل ﻓﻲ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﻭﺠﻪ ﻭﻋﻠﻰ
 ﻤﻊ ﺒﻬﺎ ﺍﻝﻌﻤل ﻗﻭﺓ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻓﻴﻪ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﺍﻝﺫﻱ ﻭﺍﻝﺤﺩ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺒﺄﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻹﻝﻤﺎﻡ ﺜﺎﻨﻴﺎ: -
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ . ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ
 ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻗﻊ ﺒﻴﻥ - ﻭﺠﺩﺕ ﺇﻥ– ﺍﻝﻔﺠﻭﺓ ﻝﺴﺩ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﺍﻝﺒﺭﺍﻤﺞ ﺘﺼﻤﻴﻡ ﺜﺎﻝﺜﺎ:-
 .ﺍﻝﺘﺨﺼﺼﺎﺕ ﺃﻭ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﺤﻴﺙ ﻤﻥ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻤﻨﻬﺎ ﺘﺤﺘﺎﺠﻪ ﺴﻭﻑ ﻭﻤﺎ
 ﻫﺫﻩ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺘﻤﻜﻥ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻝﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﺍﻝﻭﺴﻴﻠﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﻴﻌﺘﺒﺭ
 ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻤﻥ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺨﻼل ﺍﻝﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ، ﻓﻤﻥ
 ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺒﻤﺎ ﻴﻤﻜﻥ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻝﻬﺫﻩ ﺍﻝﺯﻤﻨﻲ ﻭﺍﻝﻤﺩﻯ ﻭﺍﻝﺘﺨﺼﺼﺎﺕ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﺤﻴﺙ ﻤﻥ
 ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺎﺕ ﺒﺎﺴﺘﻁﺎﻋﺔ ﻴﻌﺩ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ، ﻓﻠﻡ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﻓﻲ ﺍﻻﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻫﺫﻩ ﺘﻭﻓﻴﺭ
 ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺘﺘﻡ ﺃﻥ ﻗﺒل ﻭﻝﻴﺱ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﺎ، ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺃﻭ ﻝﻠﻤﺸﻜﻼﺕ ﻓﻌل ﺃﻭ ﻜﺭﺩ ﻋﺸﻭﺍﺌﻲ ﺒﺸﻜل
ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ، ﺒل ﻴﺠﺏ ﺃﻥ ﻴﻜﻭﻥ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﻭﺘﺼﻤﻴﻡ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻬﻤﺔ




ﻫﻨﺎﻙ ﻤﺒﺭﺭ ﻗﻭﻱ ﻻﺤﺘﻴﺎﺝ ﺃﻋﺩﺍﺩ ﻭﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻤﺘﻠﻜﻭﻥ ﻤﻌﺎﺭﻑ ﻭﻗﺩﺭﺍﺕ 
  .ﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﺘﺭﺘﺒﻁ ﻤﺒﺎﺸﺭﺓ ﺒﺎﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻭﻅﺎﺌﻑ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ 
ﻭﻋﻠﻰ ﻭﺠﻪ ﺍﻝﺘﺤﺩﻴﺩ، ﻋﻨﺩﻤﺎ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻏﺎﻴﺎﺘﻬﺎ ﻭﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﻤﺨﻀﺔ 
ﻴﺠﻲ، ﻓﺈﻥ ﻤﺜل ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻐﺎﻴﺎﺕ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﻋﺎﺩﺓ ﻤﺎ ﻴﻨﺘﺞ ﻋﻥ ﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻬﺎ ﻝﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘ
ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﺭﺘﺏ ﻋﻨﻬﺎ ﺒﺎﻝﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﻓﻲ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ  ﻋﻨﻬﺎ ﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﻫﻴﻜﻠﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ،
ﻤﺜل ﻫﺫﻩ  ﺃﺴﺱ ﺘﺠﻤﻴﻊ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ، ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤل، ﻭﻏﻴﺭﻫﺎ، ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ، ﻋﻼﻗﺎﺕ ﺍﻻﺘﺼﺎل،
ﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ ﺃﻭ ﺍﻝﻤﻌﺩﻝﺔ ﺘﺠﻠﺏ ﻤﻌﻬﺎ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻤﻥ ﺍ
ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﺃﻭ ﺍﻝﺘﺨﺼﺼﺎﺕ، ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻴﺘﻡ ﺘﺤﺩﻴﺩﻫﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺸﺎﻁ ﺘﺨﻁﻴﻁ 
 .ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﻭﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻼﺌﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺸﻐﻠﻬﺎ
ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻭﻓﻲ ﺴﺒﻴل ﺫﻝﻙ ﻴﺴﻌﻰ ﻨﺸﺎﻁ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺍﺴﺘﻘﺭﺍﺀ ﺍﻷﺤﺩﺍﺙ ﺍﻝ
 .ﺍﻝﺘﺄﺜﻴﺭ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻌﻨﺼﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻱ ﻭﺭﺒﻁﻬﺎ ﺒﻐﺎﻴﺎﺕ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ ﻭﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
ﻭﻋﻠﻴﻪ ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺠﺯﺀﺍ ﻓﺎﻋﻼ ﻤﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ 
ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻜﻭﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺒﻨﻰ ﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻝﺨﻁﺔ 
ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺘﻡ ﺘﻘﺩﻴﺭ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻓﻤﻥ 
ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﻨﻔﻴﺫ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ، ﺒﺸﻜل ﻴﻀﻤﻥ ﻝﻬﺎ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﺸﻐﻴل 
ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ، ﻭﻓﻲ ﻤﻘﺎﺒل ﺫﻝﻙ ﺘﻘﻭﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ 
ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻜﻭﻥ ﻤﺘﺎﺤﺔ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﻭﺘﺤﻠﻴل ﻭﺘﻘﺩﻴﺭ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل 
ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺍﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺎﺕ ﺒﻴﻨﻬﻤﺎ ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﻓﻴﻤﺎ ﺇﺫﺍ ﻜﺎﻥ ﻫﻨﺎﻙ ﻓﺎﺌﺽ ﺃﻭ ﻋﺠﺯ، ﻝﻠﻌﻤل ﻋﻠﻰ 
ﻤﻌﺎﻝﺠﺘﻪ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﺤﺠﻡ ﺃﻋﻤﺎﻝﻬﺎ ﻭﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ، ﻭﻤﻥ ﺜﻡ ﺍﻝﺨﺭﻭﺝ ﺒﺨﻁﺔ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺃﻋﺩﺍﺩﻫﺎ ﻭﺘﺨﺼﺼﺎﺘﻬﺎ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺘﺤﺩﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ
  .ﻭﻨﻭﻋﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻭﺒﺸﻜل ﻴﺨﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ  ﺭﻭﻓﻲ ﻀﻭﺀ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺘﻤﺤﻭﺭ ﺤﻭل ﺩﻭ
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺍﻨﻁﻼﻗﺎ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻌﺎﻝﺠﺔ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻝﻠﺒﻴﺎﻨﺎﺕ ﻓﺈﻥ ﺼﺩﻕ 
  ﻓﺭﻀﻴﺎﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺎ ﻴﻠﻲ:




:ﻴﺴﺎﻫﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ  ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻝﺭﺌﻴﺴﻴﺔ
  .ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ 
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﻠﻴﻠﻨﺎ ﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻓﻲ ﺠﺎﻨﺒﻴﻪ ﺍﻝﻨﻅﺭﻱ ﻭﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻘﻲ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ 
ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻝﻠﻤﻭﻀﻭﻉ ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺫﻱ ﻴﺴﺘﻤﺩ 
ﺠﻲ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﻤﻥ ﻤﺭﺘﻜﺯﺍﺘﻪ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﺸﻜﻴﻼﺕ ﺍﻷﻭﻝﻰ ﻝﻠﻔﻜﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴ
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﺎﻝﺤﺠﻡ ﻭﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ ﺒﻬﺩﻑ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ 
ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻭﺃﻥ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻔﺭﺽ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﻌﻴﻨﺔ ﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ، 
  ﻭﻫﺫﺍ ﻤﺎ ﻴﺅﻜﺩ ﺼﺤﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ 
 ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﺃﻨﺸﻁﺘﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﻀﻤﻥ ﺘﻘﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍ :ﺍﻷﻭﻝﻰ ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ
  ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ.
ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﻨﺴﺏ ﺍﻝﻤﺌﻭﻴﺔ ﻝﻔﻘﺭﺍﺕ ﺍﻝﺒﻨﺩ ﺍﻷﻭل ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﻤﺩﻯ ﺃﻫﻤﻴﺔ 
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻜﻭﺤﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻓﺭﻋﻴﺔ ﺘﻌﻤل ﻀﻤﻥ ﻨﻅﺎﻡ ﻜﻠﻲ ﻭﻫﻲ 
ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺩﻭﺭﻫﺎ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻌﻨﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﻴﺠﻤﻌﻭﻥ ﻋﻠﻰ 
ﺒﺘﺨﻁﻴﻁ ﻭﺘﺼﻤﻴﻡ ﻭﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﻨﻤﻴﺔ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻜﻔل ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺃﻓﻀل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
ﻝﺘﻠﺒﻴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﻋﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺤﺎﻀﺭﺍ ﻭﻤﺴﺘﻘﺒﻼ ﻭﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻹﺠﺭﺍﺀﺍﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﻭﻓﻴﺭﻫﺎ ﺒﻨﺎﺀ 
ﺴﺘﺨﺩﺍﻤﻬﺎ ﻭﺤﻔﻅﻬﺎ ﻭﺼﻴﺎﻨﺘﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎ ، ﺒﺎﻹﻀﺎﻓﺔ ﺇﻝﻰ ﺘﻜﻭﻴﻨﻬﺎ ﻭﺘﺩﺭﻴﺒﻬﺎ ﻭﺤﺴﻥ ﺍ
ﻭﺘﻨﻤﻴﺘﻬﺎ ﻭﺘﻘﻭﻴﻡ ﺃﺩﺍﺌﻬﺎ ﻭﺘﻌﻅﻴﻡ ﺍﻝﻘﺩﺭﺓ ﻭﺍﻝﺭﻏﺒﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺄﻋﻠﻰ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺔ 
  ﺇﺫﻥ ﻭﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻫﺫﺍ ﺍﻝﺒﻨﺩ ﻓﺎﻥ ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻷﻭﻝﻰ ﻤﺤﻘﻘﺔ . ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ،
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ  ﻴﺘﻤﺜل ﺩﻭﺭ :ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻝﺜﺎﻨﻴﺔ
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ .
ﻜﻤﺎ ﻴﺘﻀﺢ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﻨﺴﺏ ﺍﻝﻤﺌﻭﻴﺔ ﺍﻝﻭﺍﺭﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﺒﻨﺩ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﺇﺩﺭﺍﻙ 
ﺃﻓﺭﺍﺩ ﺍﻝﻌﻴﻨﺔ ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ، ﻤﻥ ﺨﻼل 
ﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺴﺘﻁﻴﻊ ﺃﻥ ﺘﺤﺎﻓﻅ ﻋﻠﻰ ﺴﻴﺭﻭﺭﺓ ﻨﺸﺎﻁ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ، ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺎﻝﺤﻔﺎﻅ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒ




ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﺍﻝﻘﺎﺌﻡ، ﺃﻭ ﺒﺎﻝﺘﺠﺎﻭﺏ ﺍﻹﻴﺠﺎﺒﻲ ﻷﻱ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﻐﻴﻴﺭ ﻗﺩ ﺘﺤﺩﺙ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺤﻴﺙ ﻴﻌﻤل 
ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﻤﻥ ﺨﺎﺭﺝ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻭ ﺒﺎﻝﺤﻔﺎﻅ ﻋﻠﻰ 
  ﻫﻡ ﻭﺍﺴﺘﻐﻼﻝﻬﻡ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺜﻠﻰ .ﺍﻝﻁﺎﻗﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩ ﺒﻬﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﺤﻔﻴﺯ
ﺘﻜﻤﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺠﻨﺏ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﺩﻡ  :ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻝﺜﺎﻝﺜﺔ
  ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺍﻝﻨﺎﺘﺞ ﻋﻥ ﺍﻝﻨﻘﺹ ﺃﻭ ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ .
ﻤﻥ ﺨﻼل ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﻨﺴﺏ ﺍﻝﻤﺌﻭﻴﺔ ﻝﻔﻘﺭﺍﺕ ﺍﻝﺒﻨﺩ ﺍﻝﺜﺎﻝﺙ ﻤﻥ ﺍﺴﺘﻤﺎﺭﺓ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻨﺴﺘﻨﺘﺞ ﺃﻥ 
ﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺭﺍﻋﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤ
ﻭﺫﻝﻙ  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻷﻋﺩﺍﺩ ﻭﺍﻷﻨﻭﺍﻉ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺨﻁﺘﻬﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ،
ﺒﺸﻜل ﻴﺘﻭﺍﺯﻥ ﻓﻴﻪ ﺤﺠﻡ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻤﻊ ﻗﻭﺓ ﺍﻝﻌﻤل ﺒﺤﻴﺙ ﻻ ﻴﻜﻭﻥ ﻝﺩﻯ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻨﻘﺹ ﺃﻭ 
  ﻤﺎ ﻴﺅﻜﺩ ﺼﺤﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ . ﻓﺎﺌﺽ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ،ﻭﻫﻭ
ﺘﺴﺎﻫﻡ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻥ  :ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ ﺍﻝﺭﺍﺒﻌﺔ
  ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻀﻤﻥ ﻨﻅﺎﻡ ﻜﻠﻲ .
ﺭﻏﻡ ﺍﻝﺘﺒﺎﻴﻥ ﻓﻲ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﻨﺴﺏ ﺍﻹﺤﺼﺎﺌﻴﺔ ﻝﻬﺫﺍ ﺍﻝﺒﻨﺩ ، ﺇﻻ ﺃﻥ ﺃﻏﻠﺒﻴﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺘﺘﺠﻪ 
ﻭ ﺍﻝﺘﺄﻜﻴﺩ ﻋﻠﻰ ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﺜﺎﺒﺔ ﺤﻠﻘﺔ ﻭﺼل ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﻨﺤ
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻀﻤﻥ ﻨﺴﻕ ﻤﺘﻜﺎﻤل، ﺤﻴﺙ ﺃﻥ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻻ ﺘﻌﻨﻲ ﻓﻘﻁ ﻤﺎ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﻭﻀﻊ ﺍﻝﻘﻭﺍﻋﺩ ﻭﺍﻷﺴﺱ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ 
ﺎ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺭﺌﻴﺴﻴﺔ ﺘﺘﻌﻠﻕ ﺒﻭﻀﻊ ﺭﺅﻴﺔ ﻭﺭﺴﺎﻝﺔ ﻭﺃﻫﺩﺍﻑ، ﺜﻡ ﻭﻀﻊ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ،ﻭﺇﻨﻤﺎ ﺃﻴﻀ
ﺘﻘﻴﻴﻡ ﺍﻷﺩﺍﺀ  ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﻔﺭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﺭﺘﺒﻁﺔ ﺒﻤﺠﺎﻻﺕ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻜﺎﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ،ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ،
...ﺍﻝﺦ ، ﻓﻔﻲ ﻀﻭﺀ ﻨﺘﺎﺌﺞ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺭﺴﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﺴﺎﺭ 
ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ،  ﻨﻁﺎﻕ ﻤﻤﺎﺭﺴﺘﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺨﺩﻡ   ﺏ، ﺍﻝﺘﻌﻴﻴﻥ،ﻨﺸﺎﻁﺎﺘﻬﺎ ﺍﻷﺨﺭﻯ ﻜﺎﻻﺴﺘﻘﻁﺎ
ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺴﻴﻕ ﺒﻴﻥ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
 ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﻜﺩ ﺼﺤﺔ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻔﺭﻀﻴﺔ .




ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ  ﻭﺭﻏﻡ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺍﻷﻜﻴﺩﺓ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ،ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺃﻥ ﻨﺴﺘﺨﻠﺹ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻋﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ 
ﺍﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﻭﺍﺤﺩﺓ 
ﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭ، ﺤﻴﺙ ﺘﻭﺼﻠﻨﺎ ﻤ
ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﻨﻪ ﺒﺎﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﻨﻅﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭﻴﺔ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻤﺎ ﺘﻌﻠﻕ 
ﺒﺈﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻤﻨﺤﻬﺎ ﺩﻭﺭﺍ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ ﻓﻲ ﻗﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﻭﺠﻌﻠﻬﺎ 
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺘﺤﻭل ﻤﻥ ﺇﻁﺎﺭﻫﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﺇﻝﻰ ﺩﻭﺭﻫﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ، ﻷﻥ ﺍﻝﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﻘﻠﻴﺩﻱ ﻝﻭﻅﻴﻔﺔ 
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻡ ﻴﻌﺩ ﻴﺤﻘﻕ ﺍﻝﺘﻤﻴﺯ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﺇﻻ ﺃﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ 
ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ  ﺍﻝﺠﻭﺍﻨﺏ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﻤﺠﺭﺩ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻤﻨﺤﺼﺭﺓ ﻓﻲ
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ  ﻭﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻝﻠﻭﺍﺌﺢ ﻭﺍﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ، ﺒل ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﻤﻨﻔﺼﻠﺔ ﻋﻥ
ﻜﻤﺎ ﻻﺤﻅﻨﺎ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺸﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﻀﻌﻑ ﻋﻼﻗﺘﻬﻡ ﺒﻤﺴﻴﺭﻴﻬﻡ ﺒﺴﺒﺏ ﻋﺩﻡ ﺇﺸﺭﺍﻜﻬﻡ ﻓﻲ  ﻋﺎﻤﺔ،
ﺨﺎﺼﺔ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺴﻭﺍﺀ ﻜﺎﻨﻭﺍ ﺭﺅﺴﺎﺀ ﺃﻭ ﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ  ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻌﻤل،
ﻭﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﺁﻝﻴﺎﺘﻪ ﺍﻝﻤﻔﺘﺭﺽ  ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﻨﻅﺭﺘﻬﻡ ﺇﻝﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻨﻅﺭﺓ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ،
ﻌﺽ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ، ﺃﻱ ﺒﻤﺎﺫﺍ ﻴﻘﻭﻡ، ﻭﺒﻤﺎﺫﺍ ﻴﻔﺘﺭﺽ ﺃﻥ ﻴﻘﻭﻡ ﻭﻤﺎ ﻫﻲ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺇﺘﺒﺎﻋﻬﺎ ﻤﺠﻬﻭﻝﺔ ﻋﻨﺩ ﺒ
ﻻ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺘﺠﺎﻫل ﺘﺄﺜﺭ ﻜل ﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﻭﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺒﺎﻝﻭﻀﻊ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩ  ﺍﻝﻤﻨﺘﻅﺭﺓ ﻤﻨﻪ. ﻭﻫﻨﺎ
ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎ، ﻭﺍﻝﺫﻱ ﺠﻌل ﺍﻝﻜل ﻴﻤﺎﺭﺱ ﻤﻬﺎﻤﻪ ﻓﻲ ﺠﻭ ﻤﻥ ﺍﻝﺭﻭﺘﻴﻥ ﺍﻝﻤﻤل ﻭﺍﻝﺨﻭﻑ ﻤﻥ ﺘﺴﺭﻴﺢ 
 ﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻗﺩ ﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﺃﺩﺍﺀﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻗﺩ ﻴﺤﺩﺙ ﺒ ﺍﻝﻌﻤﺎل،
  ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ .
ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻴﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ 
ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺘﻁﺒﻴﻕ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﻼﻤﺭﻜﺯﻴﺔ  ﻭﺘﻐﻴﻴﺭ ﺤﺘﻰ ﻴﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻼﺯﻡ،
  ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﺒﻘﺴﻨﻁﻴﻨﺔ . ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺎﺒﻌﺔ ﻝﻠﻤﺩﻴﺭﻴﺔ
ﻓﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺘﻌﻴﺵ ﺃﻭﻀﺎﻋﺎ ﻏﻴﺭ ﻤﺴﺘﻘﺭﺓ ﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﺘﺤﺩﻴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻭﻝﻤﺔ ﻭﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ 
ﻭﺍﻻﻨﺘﻘﺎل ﺇﻝﻰ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺠﺩﻴﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩ ﻤﺭﺤﻠﺔ ﺘﹸﻌﻨﻰ ﺒﺎﻝﻤﻌﺎﺭﻑ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭﻫﺎ ﻤﺼﺩﺭﺍ ﻝﻘﻭﺓ 
ﺭﺩ ﺍﻝﻔﻌل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺃﺴﺎﺱ ﺘﺤﻘﻴﻘﻬﺎ ﻝﻤﻴﺯﺓ ﺘﻨﺎﻓﺴﻴﺔ ﺘﻀﻤﻥ ﻝﻬﺎ ﺍﻝﺒﻘﺎﺀ ﻭﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ، ﻭﺘﻤﻜﹼﻨﻬﺎ ﻤﻥ 




ﺍﻝﺴﺭﻴﻊ ﻓﻲ ﻅل ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺘﺴﺎﺭﻋﺔ، ﻭﺭﻏﻡ ﻫﺫﺍ ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﻤﺅﺴﺴﺎﺘﻨﺎ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ 
ﺘﻌﺎﻨﻲ ﻤﻥ ﻨﻘﺹ ﺍﻹﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﺍﻝﻤﺎﺩﻴﺔ ﻭﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ، ﻭﻨﻘﺹ ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭﺍﺕ ﻭﺍﻨﻌﺩﺍﻡ ﺍﻝﺘﺠﺩﻴﺩﺍﺕ... 
ﻭﺘﻨﺎﺴﺕ ﺃﻫﻡ ﻤﻭﺭﺩ ﻴﺤﻘﻕ ﻝﻬﺎ ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ، ﺤﻴﺙ ﻴﺤﺴﻥ ﺃﺩﺍﺀﻫﺎ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺇﻨﺘﺎﺠﻴﺘﻬﺎ ﻭﻤﺭﺩ ﻭﺩﻴﺘﻬﺎ 
ﻴﺘﻬﺎ، ﻭﻤﻥ ﻫﻨﺎ ﻭﺠﺏ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﻓﻲ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩ ﺤﺘﻰ ﻭﺘﻨﺎﻓﺴ
  ﻴﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﻤﻥ ﺨﻼل:
ﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﺃﻡ ﺫﺍﺕ ﻁﺎﺒﻊ ﺨﺩﻤﺎﺘﻲ ﺒﻜﺎﻓﺔ ﺍﻝﻭﺴﺎﺌل - 1
ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺠﻨﺒﺎﹰ ﺇﻝﻰ ﺠﻨﺏ ﻤﻊ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
  .ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻜل ﺠﺩﻴﺩ 
ﻌﻤﻭﻤﻴﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝ - 2
 .ﺒﺼﻭﺭﺓ ﺃﻜﺒﺭ ﺠﺩﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﻭﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ 
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺇﻋﻁﺎﺀﻩ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺴﺘﺤﻕ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻥ  - 3
ﺨﻼل ﺇﺯﺍﻝﺔ ﺍﻝﻠﺒﺱ ﻭﺍﻝﻐﻤﻭﺽ ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺃﻭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻜﻭﺍﺩﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﻭﺍﻋﻴﺔ 
ﺭﺒﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻭﻓﻕ ﻤﻨﻬﺎﺝ ﻋﻠﻤﻲ ﺼﺤﻴﺢ، ﻤﻊ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺩﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﺍﻝﻤﺩ
 .ﻝﻠﻜﻭﺍﺩﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﻝﺘﺼﺒﺢ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻴﺅﻫﻠﻬﺎ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻭﺠﻪ ﺍﻝﺼﺤﻴﺢ
ﻗﻴﺎﻡ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ ﻭﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻭﻁﻨﻴﺔ ﺒﺩﻭﺭﺍﺕ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ - 4
ﺓ ﻭﻋﻲ ﺍﻝﻤﺩﺭﺍﺀ ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﻭﻀﻤﺎﻥ ﻗﻴﺎﻤﻬﻡ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻤﻥ ﺃﺠل ﺯﻴﺎﺩ
 .ﺒﺼﻭﺭﺘﻬﺎ ﺍﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ﺒﺨﻁﻭﺍﺘﻬﺎ ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻬﺠﻴﺔ
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ  - 5
 .ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺍﻝﻌﺎﻡ، ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻝﺩﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﻝﺭﻓﻊ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ 
ﺘﺯﻭﻴﺩ ﺇﺩﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺩﺭﺒﺔ ﺍﻝﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ - 6
 .ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻌﺎﻡ
ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺘﻐﺫﻴﺔ ﺍﻝﺭﺍﺠﻌﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻌﺎﻡ، ﻭﺇﻴﺠﺎﺩ ﻨﻅﺎﻡ - 7
  . ﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻲ ﻓﻌﺎل ﻴﺨﺩﻡ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭ




ﺍﻝﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﻤﻭﻅﻔﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻭﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  - 8
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ.
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻨﺸﺭ ﺍﻝﻭﻋﻲ ﺤﻭل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ - 9
 ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻭﺭﺵ ﻋﻤل ﻭﺍﻝﻨﺩﻭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻤﻠﺘﻘﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻨﺘﺩﻴﺎﺕ .
ﺍﻝﺘﺤﻠﻴل ﺍﻝﻨﻅﺭﻱ ﻭﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻘﻲ ﺍﻝﺫﻱ ﺭﻜﺯ ﻋﻠﻴﻪ ﺒﺤﺜﻨﺎ ﻭﻫﻭ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﻭﻤﻥ ﺨﻼل ﻤﺴﺎﺭ 
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻭﻜﻴﻑ ﻴﻤﻜﻨﻪ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﺨﺎﺼﺔ ﻭﺃﻥ 
ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﻨﺴﺒﻴﺔ ﻭﻀﻌﻴﻔﺔ ﻝﻀﻌﻑ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺤﺩ ﺫﺍﺘﻪ، ﻭﻫﻭ ﻤﺎ 
ﻴﺭﺓ ﺒﻤﻭﺍﺼﻠﺔ ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻓﻴﻬﺎ ﻷﻫﻤﻴﺘﻬﺎ ﺍﻝﻨﻅﺭﻴﺔ ﻴﻅﻬﺭ ﻝﻨﺎ ﺍﻝﻌﺩﻴﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺠﻭﺍﻨﺏ ﻭﺍﻹﺸﻜﺎﻻﺕ ﺍﻝﺠﺩ
ﻀﺭﻭﺭﺓ ﺘﺴﻴﻴﺭ ﻤﻭﺍﺭﺩﻫﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻜﻔﺎﺀﺍﺘﻬﺎ ﺍﻝﻔﺭﺩﻴﺔ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل  :ﻭﺍﻝﺘﻁﺒﻴﻘﻴﺔ ﻭﻤﻨﻬﺎ
ﺍﻝﻨﻅﻡ ﻭﺍﻝﻤﺩﺍﺨل ﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ ﻝﻠﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﻜﺘﺴﻴﻴﺭ ﺭﺃﺱ ﺍﻝﻤﺎل ﺍﻝﻔﻜﺭﻱ 
ﻭﺍﻝﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﻤﻨﺢ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ، ﻭﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻤﻌﺭﻓﺔ، ﻭﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﺠﻭﺩﺓ ﺍﻝﺸﺎﻤﻠﺔ،
ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺩﻭﺭﺍ ﻗﻴﺎﺩﻴﺎ ﻭﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ، ﻭﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻋﺎﻝﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﺘﺨﺎﺫ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ، ﻭﺘﻨﻔﻴﺫ 
ﺍﻝﺨﻁﻁ، ﻭﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ، ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺎﻝﻨﻅﺭ ﺇﻝﻰ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺫﺍﺕ ﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺔ ﻭﺘﺄﺜﻴﺭ 
 ﻠﻴﺔ.      ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ ﻭﺍﻷﻨﻅﻤﺔ ﺒﻜﻔﺎﺀﺓ ﻭﻓﺎﻋ ﻜﺒﻴﺭﻴﻥ ﻓﻲ ﺃﺩﺍﺀ ﻤﺨﺘﻠﻑ
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  ﺍﻝﺴﻴﺩ ﺍﻝﻤﺤﺘﺭﻡ ،ﺍﻝﺴﻴﺩﺓ ﺍﻝﻤﺤﺘﺭﻤﺔ  ﺘﺤﻴﺔ ﻁﻴﺒﺔ ﻭﺒﻌﺩ :
  
  
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ  ﻓﻲ ﺇﻁﺎﺭ ﺍﻝﻘﻴﺎﻡ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ ﺤﻭل ﺩﻭﺭ     
ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ،ﻭﺫﻝﻙ ﻝﻨﻴل ﺸﻬﺎﺩﺓ ﺍﻝﻤﺎﺠﺴﺘﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻠﻭﻡ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﻴﺔ ﺘﺨﺼﺹ 
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ،ﻭﻨﻅﺭﺍ ﻷﻫﻤﻴﺔ ﻤﺅﺴﺴﺘﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻱ  ﺍﻝﻭﻁﻨﻲ ﻗﻤﻨﺎ 
 ﻴﺎﻥ ﺍﺕ ﺍﻹﺴﺘﺒﺒﺎﺨﺘﻴﺎﺭﻜﻡ ﻜﻌﻴﻨﺔ ﻝﺩﺭﺍﺴﺘﻨﺎ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺁﻤﻠﻴﻥ ﻤﻨﻜﻡ ﺍﻝﺘﻜﺭﻡ ﺒﺎﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻘﺭ
ﺒﺩﻗﺔ ﻭﻤﻭﻀﻭﻋﻴﺔ ﻻﻥ ﺩﻗﺔ ﺇﺠﺎﺒﺎﺘﻜﻡ ﻋﻠﻰ ﻓﻘﺭﺍﺕ ﺍﻻﺴﺘﺒﺎﻨﺔ ﻝﻬﺎ  ﺍﻷﺜﺭ ﺍﻝﻜﺒﻴﺭ ﻓﻲ 
ﻤﺼﺩﺍﻗﻴﺔ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻘﺩﻤﻬﺎ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﺭﺴﺎﻝﺔ ،ﺸﺎﻜﺭﻴﻥ ﻝﻜﻡ ﺘﻌﺎﻭﻨﻜﻡ ﻭﻤﺅﻜﺩﻴﻥ ﻝﻜﻡ 
ﺤﺭﺼﻨﺎ ﻋﻠﻰ ﺴﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺴﺘﻘﺩﻤﻭﻨﻬﺎ ،ﻭﺃﻨﻬﺎ ﺴﺘﻭﻅﻑ ﻷﻏﺭﺍﺽ ﺍﻝﺒﺤﺙ 
 ﺍﻝﻌﻠﻤﻲ ﻓﻘﻁ. 
  ﺍﻝﻁﺎﻝﺏ                                                                               





 ﺍﻝﺠﺯﺀ ﺍﻻﻭل :ﺍﻝﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺕ  ﺍﻝﺸﺨﺼﻴﺔ :




  /ﺍﻝﺠﻨﺱ  :1
  ﺫﻜـــﺭ                                    ﺃﻨﺜﻰ     
  /ﺍﻝﻔﺌﺔ ﺍﻝﻌﻤﺭﻴﺔ 2
  ﺴﻨﺔ. 05ﺍﻝﻰ 04ﻤﻥ ﺴﻨﺔ.                 03ﺍﻝﻰ  02ﻤﻥ     
  ﺴﻨﺔ. 06ﺍﻝﻰ05ﺴﻨﺔ.                   ﻤﻥ 04ﺍﻝﻰ03ﻤﻥ    
  /ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻲ 3 
  ﺠﺎﻤﻌﻲ                    ﻤﺘﻭﺴﻁ  
  ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ ﻋﻠﻴﺎ                                                      ﺜﺎﻨﻭﻱ       
  /ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﻲ :4
  ﺭﺌﻴﺱ ﻤﺼﻠﺤﺔ                       ﺇﻁﺎﺭ ﺴﺎﻤﻲ                       
  ﺃﺨﺭﻯﻭﻅﻴﻔﺔ         ﻤﻜﻠﻑ / ﻤﻬﻨﺩﺱ ﺩﺭﺍﺴﺎﺕ         
  /ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ :     5
  ﺴﻨﺔ53ﺍﻝﻰ 03ﺴﻨﺔ           ﻤﻥ 02ﺍﻝﻰ 51ﻤﻥ             ﺴﻨﻭﺍﺕ 01ﺍﻝﻰ50ﻤﻥ  








   




  ﺍﻝﺠﺯﺀ ﺍﻝﺜﺎﻨﻲ : ﺃﺴﺌﻠﺔ ﺍﻻﺴﺘﻤﺎﺭﺓ 
(ﻓﻲ ﺍﻝﺨﺎﻨﺔ ﺍﻝﺘﻲ xﺍﻝﺭﺠﺎﺀ ﺍﻹﺠﺎﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻷﺴﺌﻠﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺒﻴﻥ ﻴﺩﻴﻙ ﺒﻭﻀﻊ ﻋﻼﻤﺔ) -   
  ﺘﻨﺎﺴﺏ ﺇﺠﺎﺒﺘﻙ
  ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺃﻭﻻ :
  ﺘﻌﺘﺒﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺤﺩﺓ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﺃﺴﺎﺴﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  -1
  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ   ﻻ                     ﻨﻌﻡ           
ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻤﻨﺢ ﺁﻓﺎﻗﺎ ﻭﻤﺠﺎﻻﺕ ﻭﺍﺴﻌﺔ ﻝﻠﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ  ﻫل -2
  ؟ﻝﻠﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻭﺒﻬﺫﺍ ﻴﻘﺩﻡ ﻝﻬﻡ ﺤﺎﻓﺯﺍ ﻭﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﺤﻘﻴﻘﻴﺔ ﻝﻠﺘﻁﻭﻴﺭ ﺍﻝﻤﻬﻨﻲ 
  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ             ﻨﻌﻡ                   ﻻ     
ﻑ ﻓﻲ ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﻅﻬﺎﺭ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌ-3
ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺒﺎﻝﺘﺎﻝﻲ ﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺒﺭﺍﻤﺞ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻁﻭﻴﺭ 
  ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻝﺭﻓﻊ ﻤﺴﺘﻭﻴﺎﺕ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ .
  ﺍﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ         ﻻ                     ﻨﻌﻡ         
ﻫل ﺘﻌﻤل ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﺩﻴﻡ ﻋﺭﻭﺽ ﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻤﻥ ﺍﺠل ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ  -4
  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻝﻠﻌﻤل ﻓﻴﻬﺎ .
   ﺃﺤﻴﺎﻨﺎﻻ                          ﻨﻌﻡ         
ﻫل ﺍﻥ ﺘﺤﻠﻴل ﻭﻭﺼﻑ ﻭﺍﺠﺒﺎﺕ ﻭﻤﺴﺅﻭﻝﻴﺎﺕ ﻜل ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻭﺘﺤﺩﻴﺩ ﻤﻭﺍﺼﻔﺎﺕ ﻤﻥ  -5
  ؟ﻴﺸﻐﻠﻬﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻓﻲ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺃﻓﻀل ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﻝﺸﻐل ﺍﻝﻭﻅﺎﺌﻑ 
  ﺤﺩ ﻤﺎ  ﺇﻝﻰﻻ                 ﻨﻌﻡ       




  ﻫل ﺃﻥ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺨﺘﻴﺎﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻜﻭﻥ ﻋﻠﻰ ﺃﺴﺎﺱ : -6
  ﻏﻴﺭ ﺫﻝﻙ       ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ  ﻭﺍﻝﻤﻬﺎﺭﺓ       ﺍﻝﺘﺨﺼﺹ       ﺍﻝﺨﺒﺭﺓ            
  ؟ﻫل ﺘﻌﺘﺒﺭ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻸﻓﺭﺍﺩ  -7
  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ                   ﻡ                 ﻻﻨﻌ         
ﻫل ﺃﻥ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺘﺤﺴﻴﻥ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻴﺘﻌﻠﻕ ﺒﺘﺤﺴﻴﻥ  -8
  ؟ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻔﺭﺩ ﻤﻥ ﺨﻼل ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻜﻭﻴﻥ 
  ﻨﻌﻡ                ﻻ       
ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﺍﺠﻬﻬﺎ  ﺘﻘﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﻤﺎﺭﺴﺔ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ﺒﻤﺎ ﻴﺘﻼﺀﻡ ﻭﺍﻝﻅﺭﻭﻑ -9
  ﺤﺎﻀﺭﺍ ﻭﻤﺴﺘﻘﺒﻼ .
  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ               ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ          ﻻ             ﻨﻌﻡ    
ﻫل ﺃﻥ ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺍﻀﺤﺔ ﻓﻲ ﺃﺫﻫﺎﻥ ﺠﻤﻴﻊ -01
  ؟ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻤﻤﺎ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﻭﻴﻀﻤﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
  ﺤﺩ ﻤﺎ  ﺇﻝﻰ                   ﻨﻌﻡ              ﻻ       
  ﻫل ﺃﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻜﻤﻥ ﻓﻲ : -11
  ﻁﺒﻴﻌﺔ ﻋﻤﻠﻬﺎ                  
  ﺤﺠﻡ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ                  
  ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻴﻬﺎ              
  




 ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺜﺎﻨﻴﺎ :ﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﻭﻓﻴﺭ  
  ﺍﻝﻀﺭﻭﺭﻴﺔ  ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﺴﺘﻤﺭﺍﺭﻴﺔ ﻨﺸﺎﻁﻬﺎ.
ﻫل ﻴﻌﺘﺒﺭ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺴﻴﻠﺔ ﻤﻬﻤﺔ ﻝﻀﻤﺎﻥ ﺍﻝﺤﺼﻭل ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ  -21
ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻝﺘﺴﻴﻴﺭ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﺨﻼل ﻓﺘﺭﺓ ﺯﻤﻨﻴﺔ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﺠل 
  ؟ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ 
 ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ                         ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ               ﻻ            ﻨﻌﻡ        
ﻫل ﺃﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﺒﺎﻝﻜﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺘﻴﻥ ﻭﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺏ  - 31
  ؟ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻔﻌﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻴﺔ ﻭﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ
 ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ           ﻨﻌﻡ                   ﻻ                    ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ 
ﻫل ﺃﻥ ﺭﻀﺎ ﺍﻝﺯﺒﻭﻥ ﺤﻭل ﺍﻝﻤﻨﺘﻭﺝ ﺃﻭ ﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﺤﺼﻭل ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  -41
  ؟ﻋﻠﻰ ﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺫﺍﺕ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﻋﺎﻝﻴﺔ
  ﻨﻌﻡ                 ﻻ               ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ               ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ 
ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻔﻌﻴل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل  ﺃﻥﻫل  -51
؟                                               ﺍﻷﻫﺩﺍﻑﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﺘﺤﻘﻴﻕ 
  ﻻ                           ﺍﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ      ﻨﻌﻡ            
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻋﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻨﺒﺅ  ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺍﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ -61
 ؟ﻭﺍﻝﺘﺼﺭﻑ ﺒﻨﺎﺀ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻐﻴﺭ ﻓﻲ ﺍﻝﻁﻠﺏ ﻋل ﺍﻝﺨﺩﻤﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻘﺩﻤﻬﺎ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ
  ﻨﻌﻡ                   ﻻ                               ﺍﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ  
ﻫل ﻴﺭﻏﺏ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻭﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻓﻲ ﺍﻻﺴﺘﻤﺭﺍﺭ ﺒﻬﺎ ﺤﺘﻰ ﻝﻭ ﻭﺠﺩﻭﺍ ﻓﺭﺹ ﻋﻤل  -71
  ؟ﺃﺨﺭﻯ ﻓﻲ ﻤﻨﻅﻤﺔ 
  ﻨﻌﻡ                           ﻻ                          ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ 
ﺩﻋﻡ ﺍﺴﺘﻌﺩﺍﺩ ﻫﺫﻩ  ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ-81
  ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻭﺇﻋﻁﺎﺌﻬﻡ ﻗﺩﺭ ﻜﺒﻴﺭ ﻤﻥ ﺍﻻﻝﺘﺯﺍﻡ ﻭﺍﻝﻭﻻﺀ  ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ؟
  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ  ﻻ                                   ﻨﻌﻡ 
  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﻬﺩﻑ ﺍﻝﻰ ﺍﺴﺘﻌﻤﺎﻝﻬﻡ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻤﺜﻠﻰ ؟ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﺃﻥ ﺘﻌﺘﻘﺩ ﻫل -91
  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ   ﺍﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ       ﻨﻌﻡ                   ﻻ            




ﻫل ﺘﻌﺘﻘﺩ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺘﻴﺢ ﺍﻝﻔﺭﺼﺔ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓ ﻝﻭﻀﻊ  -02
ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺨﺎﺼﺔ ﺒﺎﺠﺘﺫﺍﺏ)ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ( ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﻤﺩﺭﺒﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻝﺘﻌﻠﻴﻤﻴﺔ ﻝﺴﺩ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ 
  ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ 
  ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ         ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ     ﻻ                         ﻨﻌﻡ         
ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻭﻯ  ﻴﺔﺜﺎﻝﺜﺎ: ﺃﻫﻤ
  ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ
  ﻫل ﻴﻭﺠﺩ ﻝﺩﻴﻙ ﺘﺼﻭﺭ ﻭﺍﻀﺢ ﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ؟ -12
ﺤﺩ ﻤﺎ                                                     ﺇﻝﻰ                 ﻨﻌﻡ                  ﻻ      
ﻫل ﺃﻥ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻁﺭﻴﻘﺔ ﻋﻠﻤﻴﺔ ﻤﻥ ﺃﻫﻡ ﺍﻷﺸﻴﺎﺀ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﻭﻝﻲ ﻝﻬﺎ  -22
  ؟ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺃﻫﻤﻴﺔ         ﺒﺎﻝﻐﺔ
  ﺍﺤﻴﺎﻨﺎ                    ﺍﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ           ﻻ            ﻨﻌﻡ          
ﻫل ﺃﻥ ﻋﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻭﺍﺯﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺭﺽ ﻭﺍﻝﻁﻠﺏ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ  -32
  ﺹ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ،ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻴﺅﺩﻱ ﺇﻝﻰ ﺨﻔﺽ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻭﻋﺩﻡ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ؟ﻨﻘ
  ﺇﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ                 ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ                  ﻨﻌﻡ                 ﻻ 
ﻫل ﺘﻘﻭﻡ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺒﻤﺭﺍﻋﺎﺓ ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ ﻋﻨﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ  -42
  ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
  ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻌﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ  ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ -  
  ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻘﺎﺒل ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ  -  
  ﻻ                         ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ                       ﻨﻌﻡ  
ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒل ﺍﻝﻤﺭﻏﻭﺏ ﻓﻴﻪ ﻭﺃﺴﺎﻝﻴﺏ ﺘﺤﻘﻴﻘﻪ ﻋﻨﺎﺼﺭ ﺠﻭﻫﺭﻴﺔ  ﺃﻥﻫل ﺘﺭﻯ  -52
  ﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ؟ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘ
  ﻨﻌﻡ                        ﻻ                    ﺍﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ 
ﺠﻬﻭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﻌﻤل ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻭﻴﻡ ﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﻘﻭﺓ ﻭﺍﻝﻀﻌﻑ  ﺃﻥﻫل ﺘﺭﻯ -62
  ﻓﻲ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ 
  ﻻ                   ﺍﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ            ﻨﻌﻡ            
 




ﻫل ﺘﺭﻯ ﺃﻥ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺴﺎﻫﻡ ﻓﻲ ﺘﻘﻠﻴل ﺍﻝﺘﻜﺎﻝﻴﻑ   -72
  ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻤﺒﺭﺭﺓ ﻀﻤﻥ ﺃﺠﻭﺭ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻏﻴﺭ ﺍﻝﻤﻨﺘﺠﻴﻥ ﺒﺴﺒﺏ ﺯﻴﺎﺩﺘﻬﻡ ﻋﻥ ﺍﻝﺤﺎﺠﺔ.
  ﻨﻌﻡ                 ﻻ                      ﺍﺤﻴﺎﻨﺎ           ﺍﻝﻰ ﺤﺩ ﻤﺎ 
ﺭﻴﺔ ﺘﻜﻤﻥ ﻓﻲ ﺘﺨﻔﻴﺽ ﻤﻌﺩل ﺸﻐﻭﺭ ﻫل ﺘﺭﻯ ﺃﻥ ﺃﻫﻤﻴﺔ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸ  -82
ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺎﻻﺤﺘﻔﺎﻅ ﺒﺎﻝﻜﻭﺍﺩﺭ ﺍﻝﻔﻨﻴﺔ ﻭﻋﺩﻡ ﺇﻓﺴﺎﺡ ﺍﻝﻤﺠﺎل ﻝﻠﺘﺴﺭﺏ ﺇﻝﻰ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ 
  ﺃﺨﺭﻯ   
  ﺤﺩ ﻤﺎ ﺇﻝﻰ            ﻨﻌﻡ                  ﻻ   
ﺒﻴﻥ ﻤﺨﺘﻠﻑ ﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ  ﺭﺍﺒﻌﺎ: ﺍﻝﻌﻼﻗﺔ
  ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ .
ﻴﻤﻠﻙ ﻤﺩﻴﺭ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺘﺼﻭﺭﺍ ﻭﺍﻀﺤﺎ ﻝﺭﺴﺎﻝﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻴﻌﻤل  ﻫل-92
 ؟ﻋﻠﻰ ﺇﻴﺼﺎﻝﻬﺎ ﻝﺠﻤﻴﻊ ﺍﻝﻤﻌﻨﻴﻴﻥ
  ﺤﺩ ﻤﺎ  ﺇﻝﻰﻨﻌﻡ                 ﻻ                         
  ؟ﻫل ﺘﻘﻭﻡ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﺒﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻝﻌﺩﺩ ﻤﻥ ﺍﻝﺴﻨﻭﺍﺕ ﺍﻝﻘﺎﺩﻤﺔ –03
  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ           ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ            ﻨﻌﻡ                 ﻻ          
  
  ؟ﻫل ﺃﻥ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﺒﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﺘﻔﺭﺽ ﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﻤﺤﺩﺩﺓ ﻝﺘﻨﻔﻴﺫﻫﺎ – 13
   ﺃﺤﻴﺎﻨﺎﻨﻌﻡ                  ﻻ                         
  ﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺎﺕ ﺤﺩﻴﺜﺔ ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺘﻁﻠﺏ : ﺇﺩﺨﺎلﻫل  -23
  ﺘﺩﺭﻴﺏ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﺓ ﻝﻠﺘﺤﻜﻡ ﻓﻲ ﺍﻵﻻﺕ ،ﺃﻡ               
  ﺘﻘﻠﻴﺹ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﻴﻥ ﺤﺎﻝﻴﺎ ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ               
  ﻫل ﺃﻥ ﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ : -33
  ﻋﺩﺩ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﺍﻝﻤﻭﺠﻭﺩﻴﻥ ﻭﺩﺭﺠﺔ ﻭﻤﻬﺎﺭﺓ ﻜل ﻋﺎﻤل  -       
  ﻴﺸﻬﺩﻫﺎ ﺴﻭﻕ ﺍﻝﺸﻐل  ﺍﻝﺘﻐﻴﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ -       
  ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ﺍﻝﻨﺎﺘﺠﺔ ﻋﻥ ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﻭﺍﻝﻨﻘل ﺩﺍﺨل ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  -       
  ﺘﺭﻙ ﺍﻝﻌﻤﺎل ﻝﻠﻌﻤل ﺒﺎﻝﻤﻘﺎﺭﻨﺔ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯ -       
  ﻏﻴﺭ ﺫﻝﻙ                         ﻨﻌﻡ               ﻻ 




  ﻫل ﺃﻥ  ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻗل ﻤﺭﺘﺒﻁ ﺒﻨﺴﺒﺔ ﺸﻐﻭﺭ ﺍﻝﻤﻨﺎﺼﺏ ؟ -43
  ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ        ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ                  ﻻ               ﻨﻌﻡ             
ﻫل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﺘﻭﻅﻴﻑ ﻋﺩﺩ ﺍﻜﺒﺭ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻴﺅﺜﺭ ﻓﻲ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ  -53
  ﻭﺍﻝﺨﺩﻤﺔ ﺍﻝﻤﻘﺩﻤﺔ؟
  ﺤﺩ ﻤﺎ  ﺇﻝﻰ               ﺃﺤﻴﺎﻨﺎﻨﻌﻡ                ﻻ                  
ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻫل ﺘﺭﺍﻋﻲ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ ﻋﻨﺩ ﻭﻀﻌﻬﺎ ﺍﻝﻤﻼﻤﺢ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ  -63
  ﺍﻝﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ   -ﻭﺘﻭﺠﻬﺎﺘﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﻌﻨﺎﺼﺭ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ : 
  ﺍﻷﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻭﻜﻴﻔﻴﺔ ﺘﻁﻭﻴﺭﻫﺎ  -                   
  ﺍﻝﺴﻴﺎﺴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺤﻜﻡ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ  -                   
  ﺘﻭﺠﻬﺎﺕ ﻭﻓﻠﺴﻔﺔ ﺍﻹﺩﺍﺭﺓ  -                   
  ﻏﻴﺭ ﺫﻝﻙ       ﺤﺴﺏ ﺍﻝﻤﻌﻁﻴﺎﺕ              ﺃﺤﻴﺎﻨﺎ             ﻨﻌﻡ           ﻻ  
ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺎﺕ ﺍﻹﻨﺘﺎﺠﻴﺔ ﻭﺘﺨﻔﻴﺽ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺇﺫﺍ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ  -73
ﻝﻤﻬﺎﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﻲ ﺘﺘﻭﺍﻓﻕ ﻤﻊ ﻫﺫﺍ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﻨﻭﻋﻴﺔ ﺍ -ﺍﻝﺘﻜﻠﻔﺔ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ : 
  ﺍﻝﺘﻭﺠﻪ
  ﺍﻻﺴﺘﺜﻤﺎﺭ ﻓﻲ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺘﻜﻭﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ  -                        
  ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻷﺩﺍﺀ ﻫﻴﻜل ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭﺍﻷﺠﻭﺭ  -                     
  ﺍﻝﺘﺭﻗﻴﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ  -                     
  ﻨﻌﻡ                    ﻻ            
ﺍﻝﺯﻴﺎﺩﺓ ﻓﻲ ﺍﻹﻨﺘﺎﺝ ﻓﺈﻨﻬﺎ ﺘﺭﻜﺯ ﻋﻠﻰ  ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﻜﺎﻨﺕ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﺘﻌﺘﻤﺩ ﻋﻠﻰ ﺇﺫﺍ  -83
  ﺍﻝﻨﻘﺎﻁ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ :
  ﺍﻝﺒﺤﺙ ﻋﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﺍﻝﺫﻴﻥ ﻴﻅﻬﺭﻭﻥ ﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﻤﻊ ﺍﻵﺨﺭﻴﻥ  -  
  ﺍﺴﺘﻘﻁﺎﺏ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻤﻥ ﺨﺎﺭﺝ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  -  
  ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﺘﻌﺎﻭﻥ ﺒﻴﻥ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻋﻥ ﻁﺭﻴﻕ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺘﻨﻤﻴﺔ  -  
  ﻤﺴﺎﻭﺍﺓ ﻓﻲ ﺃﻨﻅﻤﺔ ﺍﻝﺤﻭﺍﻓﺯ ﻭﺍﻷﺠﻭﺭ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻷﺨﺭﻯﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝ -  
  ﻏﻴﺭ ﺫﻝﻙ                 ﺃﺤﻴﺎﻨﺎﻨﻌﻡ                   ﻻ                         
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 ﻗﺎﺌﻤﺔ ﺍﻝﻤﺭﺍﺠﻊ: 
  ﺃ/ﺍﻝﻜﺘﺏ: 
  ﺒﺎﻝﻠﻐﺔ ﺍﻝﻌﺭﺒﻴﺔ:  -
.ﻋﻤﺎﻥ:ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل 3. ﻁﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ - ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺴﻌﺎﺩ ﻨﺎﺌﻑ . ﺍﻝﺒﺭﻨﻭﻁﻲ، -1
  .7002ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ،
ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﺭﻥ ﺍﻝﻭﺍﺤﺩ ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺒﺎﺭﻱ، ﻭﺍﻝﺼﺒﺎﻍ، ﺯﻫﻴﺭ ﻨﻌﻴﻡ . ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ ﺩﺭﺓ، - 2
  .8002.ﻋﻤﺎﻥ: ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ، ﻭﺍﻝﻌﺸﺭﻴﻥ: ﻤﻨﺤﻰ ﻨﻅﻤﻲ 
.ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ: ﺩﺍﺭ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺔ ﺍﻝﺠﺩﻴﺩﺓ،  ﺃﺴﺎﺴﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻡ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﺓﺃﺒﻭ ﻗﺤﻑ، ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺴﻼﻡ . - 3
  .2002
ﻋﻤﺎﻥ: ﺩﺍﺭ  .ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ: ﺇﻁﺎﺭ ﻨﻅﺭﻱ ﻭﺤﺎﻻﺕ ﻋﻤﻠﻴﺔ ﺍﺤﻤﺩ ﺃﺒﻭ ﺸﻴﺨﺔ، ﻨﺎﺩﺭ. - 4
  .0102ﺼﻔﺎﺀ ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ، 
 ﻝﻠﻨﺸﺭ ﻤﺠﺩﻻﻭﻱ ﻋﻤﺎﻥ: ﺩﺍﺭ .ﻋﻠﻴﻬﺎ ﺍﻝﻌﻭﻝﻤﺔ ﻭﺘﺄﺜﻴﺭ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺴﻨﺎﻥ. ﺍﻝﻤﻭﺴﻭﻱ،- 5
  .4002ﻭﺍﻝﺘﻭﺯﻴﻊ،
  . 9991 ﺍﻝﻤﺼﺭﻴﺔ، ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ ﺩﺍﺭ ﺍﻝﻘﺎﻫﺭﺓ: ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ. ﻭﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺇﺒﺭﺍﻫﻴﻡ. ﺍﻝﻐﻤﺭﻱ، - 6
.ﻋﻤﺎﻥ: ﺩﺍﺭ ﻭﺍﺌل، 2: ﻤﺩﺨل ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ .ﻁﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔﺍﻝﻬﻴﺘﻲ، ﻋﺒﺩ ﺍﻝﺭﺤﻴﻡ . - 7
  .3002
ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ: ﺍﻝﻤﻜﺘﺏ ﺍﻝﻌﺭﺒﻲ  .ﺍﻝﺴﻠﻭﻙ ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻭﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩﺤﻨﻔﻲ، ﻋﺒﺩ ﺍﻝﻐﻔﺎﺭ . - 8
  . 4991ﺍﻝﺤﺩﻴﺙ، 
 ﺍﻝﺩﺍﺭ .ﺍﻹﺴﻜﻨﺩﺭﻴﺔ: ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ: ﺭﺅﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺭﺍﻭﻴﺔ. ﺤﺴﻥ، - 9
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  : ﺍﻝﻤﻠﺨﺹ
 ﻭﺍﻝﻤﻤﺎﺭﺴﺎﺕ ﺍﻷﻨﺸﻁﺔ ﺤﺩﺃ ﻫﻭﺍﻝﺫﻱ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻭﻀﻭﻉ ﺘﻨﺎﻭﻝﺕ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ      
ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺕ  ﺘﻘﺩﺭ ﺨﻼﻝﻪ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﻓﻤﻥ ﺃﻨﻭﺍﻉ ﻓﻲ ﻜﺎﻓﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺘﺅﺩﻴﻬﺎ ﺍﻝﺘﻲ ﺍﻷﺴﺎﺴﻴﺔ
 ﻴﻘﻭﻡ ﺫﻝﻙ ﻭﻓﻲ ﺴﺒﻴل ،ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﻤﺘﻁﻠﺒﺎﺕ ﻴﺨﺩﻡ ﺒﺸﻜل ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ
 ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﺤﺩﺩ ﺤﺠﻡ ﺩﺭﺍﺴﺔ ﺃﺴﺎﺴﺎ ﻋﻠﻰ ﺘﻘﻭﻡ ﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔﺍ ﺒﻭﻀﻊ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺘﺨﻁﻴﻁ
 ﻜﺎﻨﺕ ﺇﺫﺍ ﻓﻴﻤﺎ ﻝﺘﺤﺩﻴﺩ ﻓﻴﻬﺎ ﺍﻝﻤﺴﺘﻘﺒﻠﻴﺔ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻗﻭﺓ ﻭﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺎﺕ ﻤﻊ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ، ﻭﻤﻘﺎﺭﻨﺘﻪ ﺇﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺔ
 ﺃﻥ ﺍﻝﻌﻤل ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺏ ﻤﺴﺘﻘﺒﻼ، ﺃﻡ ﻹﻨﺠﺎﺯ ﺍﻝﻤﻁﻠﻭﺒﺔ ﻭﻤﻬﺎﺭﺍﺘﻬﺎ ﻨﻭﻋﻬﺎ ﻭﻤﺎ ﻫﻭ ﻋﻤل ﺇﻀﺎﻓﻴﺔ ﻗﻭﺓ ﺇﻝﻰ ﺒﺤﺎﺠﺔ
 ﺍﻝﺤﺎﻝﻴﺔ ﺘﻜﻔﻲ )ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺒﺤﻴﺙ ﻓﺎﺌﺽ ﺃﻭ ﻨﻘﺹ ﻴﻭﺠﺩ ﻻ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ، ﺃﻡ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺤﺎﺠﺘﻬﺎ ﻋﻥ ﻝﺩﻴﻬﺎ ﻓﺎﺌﻀﺎ
  (.ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺘﻬﺎﺍ ﻓﻲ ﺍﻝﻌﻤل ﺤﺠﻡ ﻤﻥ ﻝﻪ ﻤﺨﻁﻁ ﻤﺎ ﻫﻭ ﻹﻨﺠﺎﺯ
 ﻭﺘﻘﺩﻴﺭ ﺒﺎﻝﻨﺴﺒﺔ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔ ﻓﻴﺘﻤﺜل ﻓﻲ ﻤﻌﺭﻓﺔﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ  ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺃﻤﺎ ﺃﻫﻤﻴﺔ
 ﺃﻭ ﻭﺘﻐﻴﺭﺕ ﻤﺸﺎﺭﻴﻌﻬﺎ ﻭﺍﻝﺨﺎﺭﺠﻴﺔ ﺍﻝﺩﺍﺨﻠﻴﺔ ﻅﺭﻭﻓﻬﺎ ﺘﻐﻴﺭﺕ ﻜﻠﻤﺎ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﻤﻥ ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ ﺴﺩ ﺇﻤﻜﺎﻨﻴﺔ
 ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻁﺭﻑ ﻤﻥ ﺍﻝﻨﻅﺭ ﺇﻋﺎﺩﺓ ﻴﺘﻁﻠﺏ ﻤﻤﺎ ﺍﻝﻌﻤﺎﻝﺔ ﻭﻁﻠﺏ ﻋﺭﺽ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﻐﻴﻴﺭ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎﺘﻬﺎ، ﻭﻴﺅﺜﺭ
  ﺍﺤﺘﻴﺎﺠﺎﺘﻬﺎ. ﻝﺘﺠﺩﻴﺩ
ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﻘﻴﻕ ﺍﻝﻜﺸﻑ ﻋﻥ ﻤﺩﻯ ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ  ﺇﻝﻰﻭﺘﻬﺩﻑ ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ 
ﻭﻫﻲ ﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺍﻻﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ ﺍﻝ ﺇﺤﺩﻯﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﻓﻲ  ﺇﺠﺭﺍﺀ ﺩﺭﺍﺴﺔﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﻥ ﺨﻼل  ﺃﻫﺩﺍﻑ
ﺎﺕ ﺍﻝﺠﺯﺍﺌﺭﻴﺔ ﻝﻤﺅﺴﺴﻭﺍﻗﻊ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻴﺘﺒﻴﻥ ﻭﺍﻝﺘﻲ ﻤﻥ ﺨﻼﻝﻬﺎ  "ﺴﻭﻨﻠﻐﺎﺯ"
  .ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ ﻭﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﺨﺎﺼﺔ 
ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺘﺤﺴﻴﻥ ﺃﺩﺍﺀ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﺘﺤﻘﻴﻕ  ﻤﺴﺎﻫﻤﺔ ﻭﺭﻏﻡ 
 ﺇﻻ ﺃﻨﻪ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺃﻥ ﻨﺴﺘﺨﻠﺹ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻋﻥ ﻫﺫﻩ ﺍﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻫﻲ ﻤﻥ ﺒﻴﻥ ﺃﻨﺸﻁﺔ ﺇﺩﺍﺭﺓ ،ﺃﻫﺩﺍﻓﻬﺎ
ﺤﻴﺙ ﺘﻭﺼﻠﻨﺎ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺍﻝﻤﻴﺩﺍﻨﻴﺔ ﺇﻝﻰ ﺃﻨﻪ ﺒﺎﻝﺭﻏﻡ ﻤﻥ ﺍﻝﺘﻁﻭﺭ ﺍﻝﻨﻅﺭﻱ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺒﺎﺩﺉ ، ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺍﻝﺘﺴﻴﻴﺭﻴﺔ ﻭﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺨﺎﺼﺔ ﻤﺎ ﺘﻌﻠﻕ ﺒﺈﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻷﻤﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻤﻨﺤﻬﺎ ﺩﻭﺭﺍ ﺍﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻴﺎ ﻓﻲ ﻗﻴﺎﺩﺓ 
ﻠﻴﺩﻱ ﻝﻭﻅﻴﻔﺔ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ، ﻭﺠﻌﻠﻬﺎ ﺘﺘﺤﻭل ﻤﻥ ﺇﻁﺎﺭﻫﺎ ﺍﻹﺩﺍﺭﻱ ﺇﻝﻰ ﺩﻭﺭﻫﺎ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ، ﻷﻥ ﺍﻝﺩﻭﺭ ﺍﻝﺘﻘ
ﺇﻻ ﺃﻥ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻭﻤﺨﺘﻠﻑ ﻭﻅﺎﺌﻔﻬﺎ ، ﻌﺩ ﻴﺤﻘﻕ ﺍﻝﺘﻤﻴﺯ ﺍﻝﺘﻨﺎﻓﺴﻲ ﻝﻠﻤﺅﺴﺴﺔﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻝﻡ ﻴ
ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﻭﺘﻨﻔﻴﺫ ﺍﻝﻠﻭﺍﺌﺢ  ﺍﻝﺠﻭﺍﻨﺏ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﻨﻅﻤﺔ ﻤﺤل ﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﻤﺠﺭﺩ ﻭﻅﻴﻔﺔ ﻤﺴﺎﻋﺩﺓ ﻤﻨﺤﺼﺭﺓ ﻓﻲ
ﻜﻤﺎ ﻻﺤﻅﻨﺎ ﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ  ﻝﻠﻤﻨﻅﻤﺔ ﺒﺼﻔﺔ ﻋﺎﻤﺔ،ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ  ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ  ﻭﺍﻝﻘﻭﺍﻨﻴﻥ، ﺒل ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﻤﻨﻔﺼﻠﺔ ﻋﻥ
ﺨﺎﺼﺔ  ﻴﺸﺘﻜﻭﻥ ﻤﻥ ﻀﻌﻑ ﻋﻼﻗﺘﻬﻡ ﺒﻤﺴﻴﺭﻴﻬﻡ ﺒﺴﺒﺏ ﻋﺩﻡ ﺇﺸﺭﺍﻜﻬﻡ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﺭﺍﺭﺍﺕ ﻭﻓﻲ ﺘﺤﺩﻴﺩ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﺍﻝﻌﻤل،
ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻨﻅﺭﺓ  ﺘﺨﻁﻴﻁﺃﻥ ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﺴﻭﺍﺀ ﻜﺎﻨﻭﺍ ﺭﺅﺴﺎﺀ ﺃﻭ ﻤﺭﺅﻭﺴﻴﻥ ﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﻨﻅﺭﺘﻬﻡ ﺇﻝﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ 
ﺃﻱ ﺒﻤﺎﺫﺍ ﻴﻘﻭﻡ، ﻭﺒﻤﺎﺫﺍ ﻴﻔﺘﺭﺽ  ﺎﻋﻬﺎ ﻤﺠﻬﻭﻝﺔ ﻋﻨﺩ ﺒﻌﺽ ﺍﻝﻤﻭﻅﻔﻴﻥ،ﻭﻤﺎﺯﺍﻝﺕ ﺁﻝﻴﺎﺘﻪ ﺍﻝﻤﻔﺘﺭﺽ ﺇﺘﺒ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ،
ﻻ ﻴﻤﻜﻨﻨﺎ ﺘﺠﺎﻫل ﺘﺄﺜﺭ ﻜل ﻨﺸﺎﻁﺎﺕ ﻭﻭﻅﺎﺌﻑ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﺃﻥ ﻴﻘﻭﻡ ﻭﻤﺎ ﻫﻲ ﺍﻝﻨﺘﺎﺌﺞ ﺍﻝﻤﻨﺘﻅﺭﺓ ﻤﻨﻪ. ﻭﻫﻨﺎ
ﺒﺎﻝﻭﻀﻊ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺎ، ﻭﺍﻝﺫﻱ ﺠﻌل ﺍﻝﻜل ﻴﻤﺎﺭﺱ ﻤﻬﺎﻤﻪ ﻓﻲ ﺠﻭ ﻤﻥ ﺍﻝﺭﻭﺘﻴﻥ ﺍﻝﻤﻤل ﻭﺍﻝﺨﻭﻑ ﻤﻥ ﺘﺴﺭﻴﺢ 
  .ﺍﻷﻓﺭﺍﺩ ﻴﺭ ﺍﻝﺫﻱ ﻗﺩ ﻴﺤﺩﺙ ﺒﺎﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻭﻫﻭ ﻤﺎ ﻗﺩ ﻴﺅﺜﺭ ﻋﻠﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻗﺩﺭﺍﺕ ﻭﺃﺩﺍﺀﻨﺘﻴﺠﺔ ﻝﻠﺘﻐﻴ ﺍﻝﻌﻤﺎل،




ﻜﻤﺎ ﺃﻥ ﺃﺴﻠﻭﺏ ﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﺴﺎﺌﺩ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ  ﻴﺤﺘﺎﺝ ﺇﻝﻰ ﺘﻁﻭﻴﺭ ﻭﺘﻐﻴﻴﺭ ﺤﺘﻰ 
ﻭﻫﺫﺍ ﺒﺘﻁﺒﻴﻕ ﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﻼﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﺒﺎﻋﺘﺒﺎﺭ ﺃﻥ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺔ ﻤﺤل  ﻴﺘﻤﻜﻥ ﻤﻥ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻴﺩ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻭﻗﺕ ﺍﻝﻼﺯﻡ،
  .ﺍﻝﺠﻬﻭﻱ ﺍﻝﻤﺭﻜﺯﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺴﺘﻭﻯ ﻝﻺﺩﺍﺭﺓﺍﻝﺩﺭﺍﺴﺔ ﺘﺎﺒﻌﺔ 
  ﺍﻗﺘﺭﺍﺡ ﺍﻝﺘﻭﺼﻴﺎﺕ ﺍﻝﺘﺎﻝﻴﺔ:ﺇﻝﻰ ﺴﺒﻕ ﺘﻭﺼﻠﻨﺎ  ﻭﻋﻠﻰ ﻀﻭﺀ ﻤﺎ
ﺘﺯﻭﻴﺩ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ ﺴﻭﺍﺀ ﻜﺎﻨﺕ ﺍﻗﺘﺼﺎﺩﻴﺔ، ﺃﻡ ﺫﺍﺕ ﻁﺎﺒﻊ ﺨﺩﻤﺎﺘﻲ ﺒﻜﺎﻓﺔ ﺍﻝﻭﺴﺎﺌل ﺍﻝﺘﻜﻨﻭﻝﻭﺠﻴﺔ  -1
  .ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺠﻨﺒﺎﹰ ﺇﻝﻰ ﺠﻨﺏ ﻤﻊ ﺍﻝﻜﻔﺎﺀﺍﺕ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﺎﺴﺒﺔ ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ ﻜل ﺠﺩﻴﺩﺍﻝﺤﺩﻴﺜﺔ 
ﺇﻴﺠﺎﺩ ﻭﺤﺩﺍﺕ ﺇﺩﺍﺭﻴﺔ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﺒﺎﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﻤﻭﻤﻴﺔ، ﻭﺫﻝﻙ ﻝﻠﺘﻌﺎﻤل ﻤﻊ  -2
 .ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻹﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺒﺼﻭﺭﺓ ﺃﻜﺒﺭ ﺠﺩﻴﺔ ﻤﻥ ﺤﻴﺙ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﻭﺃﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﻌﻤل
ﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻭﺇﻋﻁﺎﺀﻩ ﺍﻷﻫﻤﻴﺔ ﺍﻝﺘﻲ ﻴﺴﺘﺤﻕ ﺴﻭﺍﺀ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺇﺯﺍﻝﺔ ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻ -3
ﺍﻝﻠﺒﺱ ﻭﺍﻝﻐﻤﻭﺽ ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻔﻬﻭﻡ ﺃﻭ ﻤﻥ ﺨﻼل ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﻜﻭﺍﺩﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﻭﺍﻋﻴﺔ ﺍﻝﻤﺩﺭﺒﺔ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺫﻩ 
ﻝﻴﺔ ﻝﺘﺼﺒﺢ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻭﻓﻕ ﻤﻨﻬﺎﺝ ﻋﻠﻤﻲ ﺼﺤﻴﺢ، ﻤﻊ ﺘﻭﻓﻴﺭ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﺍﻝﺩﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻠﻜﻭﺍﺩﺭ ﺍﻹﺩﺍﺭﻴﺔ ﺍﻝﺤﺎ
 .ﻋﻠﻰ ﻤﺴﺘﻭﻯ ﻴﺅﻫﻠﻬﺎ ﻝﻠﻘﻴﺎﻡ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻭﺠﻪ ﺍﻝﺼﺤﻴﺢ
ﺍﻝﻭﻁﻨﻴﺔ ﺒﺩﻭﺭﺍﺕ ﻤﺘﺨﺼﺼﺔ ﺒﻤﻭﻀﻭﻉ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻤﻥ ﺃﺠل  ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺏ ﻭﻤﺭﺍﻜﺯ ﺍﻝﺠﺎﻤﻌﺎﺕ ﻗﻴﺎﻡ -4
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﻭﻋﻲ ﺍﻝﻤﺩﺭﺍﺀ ﺤﻭل ﻫﺫﺍ ﺍﻝﻤﻭﻀﻭﻉ ﻭﻀﻤﺎﻥ ﻗﻴﺎﻤﻬﻡ ﺒﻬﺫﻩ ﺍﻝﻌﻤﻠﻴﺔ ﺒﺼﻭﺭﺘﻬﺎ ﺍﻝﺼﺤﻴﺤﺔ ﺒﺨﻁﻭﺍﺘﻬﺎ 
 .ﺍﻝﻌﻠﻤﻴﺔ ﺍﻝﻤﻨﻬﺠﻴﺔ
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﻤﺎﻝﻴﺔ ﺍﻝﻼﺯﻤﺔ ﻝﻠﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻹﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻌﺎﻡ، ﻭﺯﻴﺎﺩﺓ  -5
 .ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﺎﻝﺩﻭﺭﺍﺕ ﺍﻝﺘﺩﺭﻴﺒﻴﺔ ﻝﺭﻓﻊ ﻜﻔﺎﺀﺓ ﺍﻝﻌﺎﻤﻠﻴﻥ ﻓﻲ ﺇﺩﺍﺭﺓ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
ﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﺘﺯﻭﻴﺩ ﺇﺩﺍﺭﺍﺕ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ ﺍﻝﻘﻭﻯ ﺍﻝﻤﺩﺭﺒﺔ ﺍﻝﻘﺎﺩﺭﺓ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﻤﺸﺎﺭﻜﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻ-6
 .ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻌﺎﻡ
ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻨﻅﺎﻡ ﺍﻝﺘﻐﺫﻴﺔ ﺍﻝﺭﺍﺠﻌﺔ ﻓﻲ ﺍﻝﻬﻴﻜل ﺍﻝﺘﻨﻅﻴﻤﻲ ﻓﻲ ﺍﻝﻘﻁﺎﻉ ﺍﻝﻌﺎﻡ، ﻭﺇﻴﺠﺎﺩ ﻨﻅﺎﻡ ﻤﻌﻠﻭﻤﺎﺘﻲ ﻓﻌﺎل ﻴﺨﺩﻡ -7
  . ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ
  ﺔ.ﺍﻝﺤﺭﺹ ﻋﻠﻰ ﺇﺸﺭﺍﻙ ﻤﻭﻅﻔﻲ ﺍﻝﻤﺅﺴﺴﺎﺕ ﺍﻝﻌﺎﻤﺔ ﻓﻲ ﺼﻴﺎﻏﺔ ﺃﻫﺩﺍﻑ ﻭﺨﻁﻁ ﺍﻝﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴ -8
ﺯﻴﺎﺩﺓ ﺍﻻﻫﺘﻤﺎﻡ ﺒﻨﺸﺭ ﺍﻝﻭﻋﻲ ﺤﻭل ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﺍﻻﺴﺘﺭﺍﺘﻴﺠﻲ ﻝﻠﻘﺎﺌﻤﻴﻥ ﻋﻠﻰ ﺍﻝﺘﺨﻁﻴﻁ ﻝﻠﻤﻭﺍﺭﺩ ﺍﻝﺒﺸﺭﻴﺔ ﻤﻥ -9
 ﺨﻼل ﻭﺭﺵ ﻋﻤل ﻭﺍﻝﻨﺩﻭﺍﺕ ﻭﺍﻝﻤﻠﺘﻘﻴﺎﺕ ﻭﺍﻝﻤﻨﺘﺩﻴﺎﺕ .
 
 
   





     The study examined the subject of strategic planning for human resources , which 
is one of the activities and main practices performed by the human resources 
management in all types of institutions , whereby estimated needs of the organization 
's future human resources has to serve the requirements of achieving their goals , and 
in order to do that  human resources planning, development of a future strategy 
based mainly on studying the size of the specified work  in the strategy of the 
institution, and compared with the power and capabilities of future human resources  
to determine if they need powerful  extra work and what  kind and skills are required 
to accomplish the work required in the future , or that they have a surplus for the 
need of human resources , whether or not there is a shortage or so that sufficient 
surplus ( current resources to accomplish what is planned for the amount of work in 
its overall strategy) . 
     The importance of strategic planning for human resources for the Foundation is to 
know and appreciate the possibility of bridging the needs of human resources 
whenever their  internal and external circumstances changed and their  projects or 
strategies changed , and the impact of change on the supply and demand for labor , 
which requires reconsideration by the Foundation for the renewal of their needs. 
 
     The study aims to reveal the extent of the contribution of strategic planning for 
human resources in achieving the objectives of the organization by conducting a real  
study in one of the public institutions, economic an institution " SONELGAZ " 
through which it shows the reality of the strategic planning of human resources in the 
Algerian institutions in general and the institution replace the real study , in 
particular . 
    Despite the contribution of strategic planning for human resources in improving 
the performance of the institution and achieving its goals , but  we can deduce  some 
general findings about this job are among the activities of the Department of Human 
Resources , where we came up through the real study that despite the theoretical 
evolution in the principles of the managerial and administrative private what attaches 
to human resources management which awarded a strategic role in the leadership of 
the institution , and make it changes  from the framework of administrative to 
strategic role , because the traditional role of the human resources function is no 
longer to achieve competitive differentiation of the institution , but the management 
of human resources and the various functions in the organization under study is still 
just a job Help confined to the administrative aspects of the implementation of laws 
and regulations , but still separate from the strategic planning of the organization in 
general , as we have noted that individuals complain of weakness of their relationship  
due to lack of involvement in decisions and in determining business objectives , 
especially that of individuals , whether they are presidents or subordinates still their 
view of the process human resource planning administrative look , and still unknown 
mechanisms are supposed to follow when some of the staff ,  what it stands , and what 
is supposed to be and what are the expected results of it. Here, we can not ignore all 
the affected activities and functions of the organization prevailing economic situation 
, and who made the All exercise his duties in an atmosphere of boring routine and 
fear of layoffs , as a result of  change , which the institution may occur  may affect the 
development of the capabilities and performance of individuals . 
    The method of human resources planning prevailing in the organization needs to 
develop and change so that it could provide manpower in the time required , and the 




application of this system of decentralization , as the institution under study, 
belonging to the central management at the regional level . 
  In light of the above, we propose the following recommendations: 
1 -  provide public institutions , whether economic , or services in all modern 
technology necessary for strategic planning along with the human skills appropriate 
to deal with the all-new changes . 
2 - Find  administrative units specializing in strategic planning, public institutions , 
and to deal with strategic planning even more serious in terms of the concept and 
importance of the work . 
3 - Increasing interest  of strategic planning and give it the importance it deserves , 
both by removing the confusion and ambiguity around  this concept or by providing 
skill full and  conscious  administrators trained to carry out this process in 
accordance with  valid scientific platform ,and with the provision of training courses 
for  current qualified administrators to be able to do this process properly . 
4 -  Universities and national training centers  have to follow specialized courses  of 
strategic planning in order to increase the awareness of managers about it and they 
ensure that they carry out  this process correctly and in appropriate scientific 
methods.  
5 -  Necessary financial resource should be increased by strategic planning  of human 
resources management in the public sector , and increased attention to training 
courses to raise the efficiency of workers in the management of human resources. 
6 - provide the human resources departments with trained  manpower capable of 
participating in the strategic planning of human resources in the public sector. 
7 - Attention to  be paid to the  feedback system in the organizational structure in the 
public sector , and the creation of an effective information system  wich may  serve  
the strategic planning of human resources. 
8 - To ensure the involvement of the staff of public institutions in the formulation of 
plans and objectives of human resources. 
9 -To increase interest in spreading awareness about the strategic planning of the 














Le Résume : 
       L'étude a examiné le sujet de la planification stratégique des ressources 
humaines , ce qui est l'une des activités et les pratiques de base effectuées par la 
gestion des ressources humaines dans tous les types d'institutions, de sorte que les 
besoins estimés de futures ressources humaines de l'organisation pour servir les 
besoins de la réalisation de leurs objectifs , et afin que la planification des ressources 
humaines , le développement d'une stratégie d'avenir reposent principalement pour 
étudier l'importance des travaux prévus dans la stratégie de l'institution , et par 
rapport à la puissance et les capacités des ressources humaines avenir dans lequel 
pour déterminer si elles ont besoin de forcer travail supplémentaire et quelle est la 
nature et les compétences nécessaires pour accomplir le travail nécessaire à l'avenir , 
ou qu'ils ont un surplus pour le besoin de ressources humaines , si oui ou non il ya 
une pénurie ou que excédent suffisant ( ressources actuelles pour accomplir ce qui est 
prévu pour la quantité de travail dans sa stratégie globale ).  
      L'importance de la planification stratégique des ressources humaines de la 
Fondation est de connaître et d'apprécier la possibilité de combler les besoins en 
ressources humaines à chaque changement de circonstances projets internes et 
externes modifiés ou stratégies, et l'impact du changement sur l'offre et la demande 
de main-d'œuvre, ce qui nécessite un réexamen par la Fondation pour le 
renouvellement de leurs besoins. 
      L'étude vise à révéler l'ampleur de la contribution de la planification stratégique 
des ressources humaines dans la réalisation des objectifs de l'organisation par la 
réalisation d'une étude sur le terrain dans l'un des établissements publics, 
économique une institution "SONELGAZ en général et de l'institution sous champ 
d'étude en particulier." Par qui montre la réalité de la planification stratégique des 
ressources humaines dans les institutions algériennes 
       Malgré la contribution de la planification stratégique des ressources humaines 
dans l'amélioration de la performance de l'institution et d'atteindre ses objectifs, mais 
que nous pouvons en tirer des conclusions générales à propos de ce travail sont parmi 
les activités du ministère des Ressources humaines, d'où nous venons à travers l'étude 
de terrain que, malgré l'évolution théorique dans les principes de la privée de gestion 
et d'administration Qu'est-ce que s'attache à la gestion des ressources humaines qui a 
attribué un rôle stratégique dans la direction de l'institution, et le faire tourner de 
Cadre des procédures administratives pour rôle stratégique, parce que le rôle 
traditionnel de la fonction des ressources humaines n'est plus d'atteindre la 
différenciation concurrentielle de l'institution, mais la gestion des ressources 
humaines et les différentes fonctions de l'organisation à l'étude est encore juste un 
emploi pour aider limiter aux aspects administratifs de la mise en œuvre des lois et 
règlements, mais distincte de la planification stratégique de l'organisation en tant que 
général, comme nous l'avons noté que les personnes se plaignent  l’entretien de 
bonnes relations entre  les individus, et leurs gérants par manque de participation  
aux décisions et à la détermination des objectifs d'affaires, en particulier, qu'il 
s'agisse de particuliers ou de chefs de subordonnés encore leur vision du processus de 
planification de regard de la gestion des ressources humaines 
Et encore des mécanismes inconnus sont censés suivre quand une partie du personnel, 
c'est à dire ce qui est, et ce qui est censé être et quels sont les résultats attendus de lui. 
Ici, nous ne pouvons pas ignorer toutes les activités concernées et les fonctions de 
l'organisation situation économique actuelle, et qui a fait le tout exercice de ses 
fonctions dans un climat de routine ennuyeuse et la crainte de licenciements, à la suite 




du changement, dont l'institution peut se produire qui peuvent influer sur le 
développement des capacités et des performances des individus 
           La méthode de planification des ressources humaines en vigueur dans 
l'organisation a besoin de développer et de changement pour qu'il puisse fournir la 
main-d'œuvre dans le temps nécessaire, et l'application de ce système de la 
décentralisation, en tant qu'institution à l'étude, appartenant à la direction centrale 
au niveau régional. 
          À la lumière de ce qui précède, nous proposons les recommandations suivantes: 
 
1 - Pour fournir aux institutions publiques, que ce soit économique, ou à caractère de 
tous les services à toute la technologie moderne nécessaire pour la planification 
stratégique ainsi que les compétences humaines appropriées pour faire face à la toute 
nouvelle. 
2 - Trouver des unités administratives spécialisées dans la planification stratégique, 
les institutions publiques, et pour faire face à la planification stratégique encore plus 
grave en termes de concept et l'importance du travail. 
3 - un intérêt accru en matière de planification stratégique et de lui donner 
l'importance qu'elle mérite , à la fois en supprimant la confusion et l'ambiguïté de 
cette notion ou par la mise à disposition de cadres administratifs conscient formés 
pour mener à bien ce processus conformément à la Plate-forme pour valide 
scientifique , avec la prestation de cours de formation pour les cadres de gestion 
actuel pour devenir un monde placé pour faire ce processus correctement. 
4 - Les universités et les centres nationaux de formation des cours sous réserve de la 
planification stratégique spécialisés afin d'accroître la sensibilisation des 
gestionnaires à ce sujet et ils assurent ce processus corriger son image réelle et ses 
étapes  méthodologiques  scientifiques . 
5 - accroître les ressources financières nécessaires à la planification stratégique de la 
gestion des ressources humaines dans le secteur public , et accorder plus  d’ attention 
accrue à des cours de formation destinés à améliorer l'efficacité des travailleurs dans 
la gestion des ressources humaines . 
6 - fournir les services des ressources humaines des forces entraînées et capables de 
participer à la planification stratégique des ressources humaines dans le secteur 
public . 
7 – Donner beaucoup d’importance à la rétroaction dans la structure 
organisationnelle dans le secteur public , et la création   d' un système d'information  
qui sert efficacement la planification stratégique des ressources humaines . 
8 - Pour assurer la participation du personnel des institutions publiques dans la 
formulation des plans et des objectifs de ressources humaines . 
9 - un intérêt accru dans la sensibilisation sur la planification stratégique des 
planificateurs des ressources humaines à travers des ateliers , séminaires, réunions et 
forums. 
 
